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プロフェッ ショナル
の未来FUTURE  OF  
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ソーシャル・プロフェッショナルが求められる時代へ

知
識
労
働
者
と

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

そ
れ
で
は
、
本
誌
の
テ
ー
マ
で
も
あ
る

「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
」と
は
、
こ
れ
ま
で

ど
の
よ
う
に
考
え
ら
れ
て
き
た
の
で
し
ょ
う

か
。
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
似
た
言
葉
に

知
識
労
働
者
と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま
す
。
こ

こ
で
は
ま
ず
、
両
者
の
違
い
を
整
理
し
て
み

ま
し
ょ
う
。
知
識
労
働
者
に
つ
い
て
、
ダ
ベ

ン
ボ
ー
ト
は「
高
度
な
専
門
能
力
、
教
育
ま

た
は
経
験
を
備
え
て
お
り
、
主
に
知
識
の
創

造
、
伝
達
、
ま
た
は
応
用
を
目
的
と
し
て
働

く
者
」と
定
義
し
て
い
ま
す
。
一
方
、
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
に
つ
い
て
、
谷
内
は
、
5

つ
の
要
件
を
挙
げ
て
そ
の
特
徴
を
整
理
し
て

い
ま
す
。
①
特
定
の
専
門
分
野
に
お
い
て
高

度
な
専
門
教
育
を
受
け
、
あ
る
い
は
長
年
に

わ
た
る
熟
練
に
基
づ
き
、
高
度
な
専
門
的

知
識
や
技
術
を
有
す
る
②
特
定
の
専
門
分

野
に
お
け
る
集
団
や
機
関（
学
会
や
職
業
団

体
な
ど
）に
属
す
る
と
と
も
に
、
そ
こ
に
お

け
る
集
団
規
範
や
ル
ー
ル（
職
業
倫
理
）を

遵
守
す
る
③
特
定
の
専
門
分
野
や
専
門
家

集
団
に
お
け
る
自
己
の
評
価
や
評
判
に
大

き
な
関
心
を
も
つ
④
仕
事
に
対
す
る
誇
り

と
職
業
的
使
命
感
を
も
ち
、
金
銭
的
な
報

酬
よ
り
も
仕
事
の
内
容
や
出
来
映
え
に
強

い
関
心
が
あ
る
⑤
セ
ル
フ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

原
則
に
基
づ
き
仕
事
を
デ
ザ
イ
ン
し
、
自
ら

自
主
的
に
最
適
な
意
思
決
定
を
す
る
、
と

し
て
い
ま
す
。

須東 朋広［編集長］

知
識
社
会
の
到
来

知
識
社
会
の
到
来
に
よ
っ
て
、
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
に
対
す
る
社
会
的
ニ
ー
ズ

が
飛
躍
的
に
高
ま
っ
て
い
る
こ
と
は
広
く
知

ら
れ
て
い
る
事
実
で
す
。
本
稿
に
お
い
て
も
、

多
く
の
識
者
が「
知
識
社
会
」と
い
う
言
葉

を
用
い
な
が
ら
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の

未
来
に
つ
い
て
語
っ
て
お
ら
れ
ま
す
。
そ
れ

で
は
、
知
識
社
会
の
到
来
に
は
い
か
な
る
背

景
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
の
未
来
に
つ
い
て
洞
察
す
る
前
に
、
ま

ず
知
識
社
会
の
起
源
に
つ
い
て
簡
単
に
整
理

す
る
こ
と
か
ら
始
め
た
い
と
思
い
ま
す
。

知
識
社
会
の
到
来
に
つ
い
て
初
め
て
言

及
し
た
の
は
、
1
9
6
9
年
に
ド
ラ
ッ
カ
ー

に
よ
っ
て
書
か
れ
た「
断
絶
の
時
代
」と
言
わ

れ
て
い
ま
す
。
ド
ラ
ッ
カ
ー
は
、
時
代
が
知

識
社
会
へ
移
行
し
た
理
由
と
し
て
仕
事
の

高
度
化
で
は
な
く
、「
知
識
労
働
者
の
登
場
」

を
挙
げ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
知
識
労
働
者

の
登
場
に
よ
っ
て
職
業
の
性
格
が
変
わ
っ
た

と
い
う
こ
と
で
す
。
言
い
換
え
れ
ば
、
知
識

労
働
に
職
を
求
め
る
人
々
を
雇
用
す
る
こ

と
が
社
会
的
に
求
め
ら
れ
、
そ
れ
に
適
し
た

職
業
が
創
出
さ
れ
、
仕
事
内
容
が
変
わ
っ

て
い
っ
た
と
主
張
し
て
い
ま
す
※
１
。
ド
ラ
ッ

カ
ー
の
主
張
を
要
約
す
れ
ば
、
社
会
は「
人
」

を
基
点
に
変
化
し
て
い
る
と
言
え
ま
す
。

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
両
者
の
定
義
か
ら

読
み
と
れ
る
こ
と
は
、「
知
識
労
働
者
」に
倫

理
観
と
使
命
感
が
備
わ
る
と「
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
」に
な
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

ま
た
、
宮
下
は
職
務
経
験
か
ら
修
得
し

た
知
識
･
経
験
の
専
門
性
を
持
ち
、
組
織

内
外
の
情
報
や
知
識
を
活
用
し
、
高
度
複

雑
化
す
る
課
題
に
取
り
組
み
成
果
を
出
す

人
材
を「
組
織
内
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
」と

呼
び
、「
職
務
に
対
す
る
主
体
性
と
専
門
性

を
持
ち
、
組
織
の
中
核
と
し
て
評
価
さ
れ

る
人
材
」と
し
て
い
ま
す
。
申
は
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
・
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト（
専
門
分
野

に
対
す
る
個
人
の
一
体
化
と
関
与
の
強
さ
）

と
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト（
特
定
の
組
織
に

対
す
る
個
人
の
一
体
化
と
関
与
の
強
さ
）の

二
つ
と
も
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト（
二
重
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
）が
高
い
人
材
を「
プ
ロ
組
織
人
」と

呼
び
、
こ
の
人
材
タ
イ
プ
は
業
績
も
高
く
、

転
職
意
思
が
低
い
こ
と
を
明
ら
か
に
し
ま
し

た
。そ

れ
で
は
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
は
ど

の
よ
う
に
考
え
、
行
動
し
て
い
る
の
で
し
ょ

う
か
？　

近
年
の
キ
ャ
リ
ア
論
の
研
究
で

は
、
バ
ウ
ン
ダ
リ
ー
レ
ス
キ
ャ
リ
ア
、
プ
ロ

テ
ィ
ア
ン
キ
ャ
リ
ア
な
ど
新
た
な
キ
ャ
リ
ア

観
の
存
在
が
明
ら
か
と
な
っ
て
い
ま
す
。
こ

れ
ら
の
キ
ャ
リ
ア
論
に
共
通
す
る
こ
と
は
、

①
キ
ャ
リ
ア
発
達
は
個
人
の
意
思
を
重
視

し
、
組
織
主
導
で
は
な
く
個
人
の
責
任
に

お
い
て
実
現
す
る
と
し
て
い
る
②
地
位
や
報

酬
を
成
功
の
要
因
と
す
る
の
で
は
な
く
、
心

理
的
な
成
功
や
満
足
度
に
関
心
を
払
っ
て
い

る
③
激
変
す
る
社
会
環
境
の
中
、
積
極
的

に
変
化
に
対
応
す
る
た
め
に
、
組
織
内
外

を
越
え
て
ジ
ョ
ブ
デ
ザ
イ
ン
を
主
体
的
に
行

い
、
自
己
変
革
を
図
り
成
長
し
て
い
る
④
他

者
と
の
交
流（
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
）を
通
じ

て
学
習
し
、
知
識
・
ス
キ
ル
の
幅
や
キ
ャ
リ

ア
の
選
択
肢
を
広
げ
て
い
る
、
と
い
う
こ
と

で
す
。

倫
理
観
と
使
命
感
を
持
っ
た

ソ
ー
シ
ャ
ル
・
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

の
時
代
へ

「
知
識
労
働
者
」に
倫
理
観
と
使
命
感
が

備
わ
る
こ
と
で「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
」へ

と
進
化
す
る
と
前
段
で
説
明
し
ま
し
た
が
、

そ
れ
で
は
、
倫
理
観
や
使
命
感
と
は
い
か
に

し
て
養
わ
れ
る
も
の
な
の
で
し
ょ
う
か
？　

仕
事
の
複
雑
化
・
高
度
化
に
よ
っ
て
、
前
例

の
な
い
課
題
や
そ
も
そ
も
何
が
問
題
な
の
か

さ
え
も
分
か
ら
な
い
課
題
に
直
面
す
る
こ
と

は
頻
繁
に
発
生
し
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
れ
ら

の
多
く
は
社
会
的
課
題
に
起
因
し
て
い
る
問

題
で
す
。
し
た
が
っ
て
、
社
会
的
課
題
へ
の

取
り
組
み
に
参
加
し
、
そ
の
成
果
を
自
ら
の

目
で
確
か
め
実
感
す
る
こ
と
が
使
命
感
へ
と

繫
が
っ
て
い
き
ま
す
。
ま
た
社
会
的
課
題
を

解
決
す
る
際
に
は
倫
理
観
が
求
め
ら
れ
ま

す
。
倫
理
観
を
持
っ
て
判
断
・
実
行
し
て
い

く
こ
と
で
、
様
々
な
方
々
に
支
持
さ
れ
、
社

会
的
に
活
か
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
実
感
で
き

ま
す
。
つ
ま
り
、知
識
労
働
者
が
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
へ
と
進
化
す
る
た
め
に
は
、
自
身

を
社
会
的
な
存
在
と
し
て
位
置
づ
け
、
社

会
的
課
題
を
解
決
す
る
過
程
で
倫
理
観
と

使
命
感
を
養
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
言

え
る
で
し
ょ
う
。
例
え
ば
、
Ａ
Ｔ
＆
Ｔ
社
で

は
次
世
代
経
営
者
候
補
に
対
し
て
チ
ャ
リ

テ
ィ
活
動
へ
の
参
加
を
義
務
付
け
て
い
る
そ

う
で
す
。
チ
ャ
リ
テ
ィ
活
動
で
一
番
重
要
な

の
は
大
義
名
分
で
す
。
そ
も
そ
も
大
義
名

分
が
社
会
貢
献
に
意
義
あ
る
も
の
と
し
て

発
信
で
き
な
け
れ
ば
、
人
か
ら
共
感
を
得
る

こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
大
義
名
分
を
何
千
・

何
万
回
と
言
葉
に
出
す
こ
と
で
社
会
に
活

か
さ
れ
て
い
る
こ
と
、
社
会
貢
献
の
素
晴
ら

し
さ
を
知
る
そ
う
で
す
。

複
雑
化
・
高
度
化
す
る
社
会
の
中
、
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
持
つ
専
門
性
は
企
業

に
と
っ
て
ま
す
ま
す
重
要
に
な
る
こ
と
で

し
ょ
う
。
し
か
し
、
複
雑
化
・
高
度
化
す
る

仕
事
に
対
し
て
従
来
の
知
識
労
働
者
レ
ベ
ル

で
は
解
決
で
き
な
く
な
っ
て
き
て
い
る
こ
と

も
ま
た
事
実
で
す
。
し
た
が
っ
て
、
こ
れ
か

ら
の
時
代
に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
ソ
ー
シ
ャ

ル
な
視
点
で
課
題
設
定
・
課
題
解
決
で
き
る

使
命
感
と
倫
理
観
を
持
っ
た「
ソ
ー
シ
ャ
ル
・

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
」で
は
な
い
か
と
考
え

ま
す
。

※
１　

ド
ラ
ッ
カ
ー
『
2
0
2
0
年
の
日
本
人
へ
の

「
預
言
」』（
田
中 

弥
生
、
2
0
1
2
、
集
英
社
）
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専
門
性
＋
創
造
性
＋
自
律
性

＝
プ
ロ
フ
ェッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材

1
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
と
呼

ぶ
場
合
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
は

何
か
。
私
は
高
い
専
門
性
に
加
え
て

「
創
造
性
と
自
律
性
を
発
揮
で
き
る
人

材
」と
定
義
し
て
い
る
。
企
業
に
は「
エ

グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
人
材（
経
営
層
）」「
マ

ネ
ー
ジ
ャ
ー
人
材（
組
織
管
理
層
）」

「
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
人
材（
高
度
専
門

職
）」「
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
人
材（
業
務
実

行
層
）」
―
―
の
４
つ
の
タ
イ
プ
の
人

材
が
あ
る
。
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
リ

テ
ィ
が
求
め
ら
れ
る
の
は
、
何
も
エ

グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
や
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト

に
限
ら
な
い
。

今
や
高
い
創
造
性
と
自
律
性
は
マ

ネ
ー
ジ
ャ
ー
や
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
も
含

め
て
す
べ
て
の
人
材
に
求
め
ら
れ
て

い
る
要
素
だ
。
た
だ
し
、
４
つ
の
人

材
の
タ
イ
プ
に
求
め
ら
れ
る
創
造
性

や
自
律
性
の
中
身
は
そ
れ
ぞ
れ
異
な

る
。経

営
層
と
は
一
言
で
言
え
ば
、
事

業
戦
略
を
描
き
、
様
々
な
経
営
資
源

を
組
み
合
わ
せ
て
新
し
い
事
業
を
展

開
で
き
る
人
だ
。
従
来
の
経
営
者
は

前
任
者
が
や
っ
て
き
た
こ
と
を
引
き

継
い
で
粛
々
と
事
業
を
や
っ
て
い
く
、

あ
る
い
は
自
社
に
あ
る
資
源
を
組
み

合
わ
せ
て
次
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
考
え
る

の
が
主
な
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
あ
っ
た
。

F U T U R E  O F  P R O F E S S I O N A L S  

K E Y  P E R S O N

し
か
し
今
で
は
、
自
社
の
コ
ア
コ

ン
ピ
タ
ン
ス
と
、
自
社
に
は
な
い
が

世
の
中
に
あ
る
様
々
な
資
源
を
調
達

し
、
組
み
合
わ
せ
て
ど
の
よ
う
に
し

て
新
し
い
事
業
を
創
造
し
て
い
く
か

が
経
営
の
重
要
な
テ
ー
マ
に
な
っ
て

い
る
。
そ
し
て
経
営
の
プ
ロ
と
は
世

の
中
に
あ
る
資
源
や
人
材
、
ビ
ジ
ネ

ス
チ
ャ
ン
ス
を
敏
感
に
察
知
し
、
自

社
の
枠
を
超
え
て
戦
略
と
資
源
の

組
み
合
わ
せ
が
考
え
ら
れ
る
人
で
あ

る
。
さ
ら
に
言
え
ば
、
特
定
の
Ａ
社

や
Ｂ
社
の
み
に
通
じ
る
経
営
者
で
は

な
く
、
業
種
・
業
態
を
超
え
て
力
を

発
揮
で
き
る
の
が
プ
ロ
の
経
営
者
で

あ
り
、今
後
そ
う
し
た
経
営
者
が
益
々

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
だ
ろ
う
。

同
様
に
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
は
も
と

も
と
創
造
性
も
高
く
、
自
律
性
も
高

い
存
在
で
あ
る
。
し
か
し
、
日
本
企

業
の
中
に
は
そ
れ
ほ
ど
多
い
と
は
い

え
な
い
。
そ
の
理
由
の
一
つ
は
本
当

に
す
ば
ら
し
い
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
は

内
部
の
育
成
で
は
育
ち
に
く
い
か
ら

で
あ
る
。
も
ち
ろ
ん
会
社
の
事
業
に

欠
か
せ
な
い
特
殊
な
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス

ト
は
内
部
で
育
成
す
る
し
か
な
い
が
、

基
本
的
に
は
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
は「
外

部
で
専
門
性
を
磨
い
て
き
た
人
」だ
ろ

う
。
あ
る
い
は
内
部
で
育
成
す
る
に

し
て
も
外
部
に
開
か
れ
た
育
成
で
し

か
育
た
な
い
。

た
と
え
ば
製
薬
会
社
が
プ
ロ
の
研

究
開
発
者
を
育
て
よ
う
と
す
れ
ば
、

自
社
に
だ
け
役
立
つ
育
て
方
で
は
な

く
、
製
薬
業
の
研
究
開
発
の
プ
ロ
と

し
て
育
成
す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

つ
ま
り
、
自
社
の
強
み
だ
け
を
学
ぶ

の
で
は
な
く
、
外
部
の
多
様
な
情

報
や
様
々
な
タ
イ
プ
の
思
考
に
接
し
、

そ
れ
ら
を
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
新

し
い
も
の
を
生
み
出
す
こ
と
が
で
き

る
の
で
あ
る
。
創
造
性
と
は
自
社
の

範
囲
内
の
情
報
や
技
術
だ
け
で
は
な

く
、
他
社
や
業
界
あ
る
い
は
国
の
知

見
を
含
め
た
多
様
な
要
素
を
吸
収
し
、

そ
れ
ら
を
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
生

ま
れ
る
。
自
社
を
超
え
て
業
界
な
り

専
門
分
野
で
力
を
発
揮
す
る
こ
と
が

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
た
る
ゆ
え
ん
で
あ
り
、
内
部
で

完
全
に
育
成
す
る
の
は
無
理
だ
ろ
う
。

高
度
に
な
る
創
造
性

2マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
人
材
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
化
も
重
要
な
課
題
だ
。
部

門
長
は
上
か
ら
指
示
さ
れ
た
戦
略
を

自
部
門
で
展
開
す
る
こ
と
、
も
う
一

つ
は
戦
略
遂
行
の
た
め
に
部
下
を
マ

ネ
ー
ジ
す
る
と
い
う
２
つ
の
重
要
な

役
割
を
担
っ
て
い
る
。
し
か
し
、
最

近
は
上
か
ら
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
指
示

が
降
り
て
く
る
こ
と
が
非
常
に
少

な
く
な
っ
て
い
る
。
同
時
に
部
下
に

は
い
ろ
い
ろ
な
タ
イ
プ
が
存
在
す
る
。

ま
た
、
部
下
に
も
自
ら
創
造
性
を
発

揮
し
、
目
標
に
向
か
っ
て
自
分
の
行

動
を
律
し
て
い
く
力
が
よ
り
求
め
ら

れ
て
い
る
。

そ
の
結
果
、
会
社
の
戦
略
的
方
向

性
を
自
分
な
り
に
理
解
し
、
自
分
が

や
り
た
い
こ
と
、
や
れ
る
こ
と
を
加

味
し
た
実
行
プ
ラ
ン
を
練
り
上
げ
て

展
開
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
ま

た
、
部
下
と
一
体
と
な
っ
て
事
業
を

遂
行
す
る
に
は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
力
、
モ
チ
ベ
ー
ト
す
る
力
が
必
要

で
あ
る
と
同
時
に
日
頃
か
ら
部
下
を

育
成
す
る
こ
と
も
重
要
だ
。
彼
ら
、

彼
女
ら
に
と
っ
て
必
要
な
ス
キ
ル
や

専
門
性
を
ど
こ
ま
で
高
め
ら
れ
る
の

か
と
い
う
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
リ
テ
ィ

が
問
わ
れ
て
い
る
。

だ
が
実
際
は
、
日
本
企
業
で
最
も

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
化
し
に
く
い
の

が
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
だ
。
現
状
は
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
以
前
に
、
そ
も
そ

も
自
部
門
を
マ
ネ
ー
ジ
す
る
こ
と
が

い
ろ
い
ろ
な
意
味
で
難
し
く
な
っ
て

い
る
。今
後
は
外
国
人
を
含
め
た
様
々

な
人
材
を
マ
ネ
ー
ジ
し
て
い
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
て
い
る
ば
か
り
か
、
場

合
に
よ
っ
て
は
海
外
に
出
て
マ
ネ
ー

ジ
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
場
面
も
増

え
て
く
る
。
し
か
し
、
現
状
で
は
そ

れ
が
で
き
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
は

育
っ
て
い
な
い
し
、
そ
う
し
た
人
材

が
非
常
に
少
な
い
と
い
う
危
う
さ
を

抱
え
て
い
る
。

最
後
に
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
人
材
は
も

の
づ
く
り
や
営
業
な
ど
の
場
面
で

顧
客
の
ニ
ー
ズ
に
合
わ
せ
て
作
り
込

む
、
あ
る
い
は
売
り
込
ん
で
い
く
と

い
う
顧
客
接
点
の
志
向
性
が
重
要
に

な
っ
て
い
る
。
昔
の
営
業
の
よ
う
に

供
給
者
本
位
で
と
に
か
く
売
り
込
む

ス
タ
イ
ル
で
は
な
く
、
顧
客
に
商
品

４つの人材タイプに求められる
プロフェッショナリティ
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プロフェッショナルの未来
「4つの人材タイプに求められるプロフェッショナリティ」

戦
略
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
と
が
マ
ッ

チ
し
て
い
な
い
。
た
と
え
ば
財
務
は

あ
る
事
業
に
資
金
が
必
要
と
な
れ
ば
、

内
部
留
保
か
ら
捻
出
す
る
の
か
、
銀

行
か
ら
借
り
る
の
か
、
あ
る
い
は
株

式
や
社
債
を
発
行
し
て
調
達
す
る
か

を
す
ぐ
に
考
え
る
が
、
人
事
は
人
材

の
確
保
に
お
い
て
は
そ
う
い
う
思
考

に
な
っ
て
い
な
い
。

オ
ペ
レ
ー
タ
ー
を
経
験
さ
せ
て

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に
育
て
る
と
い
う
フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
だ
け
で
は
ビ
ジ
ネ
ス

の
ニ
ー
ズ
に
追
い
つ
い
て
は
い
け
な
い

し
、
じ
つ
は
そ
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で

考
え
て
い
る
た
め
に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
人
材
を
確
保
で
き
な
い
と
い
う

ジ
レ
ン
マ
に
陥
っ
て
い
る
の
で
は
な
い

か
。
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に
要
求
さ
れ
る

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
リ
テ
ィ
を
身
に
つ

け
る
に
は
、
単
に
Ｃ
Ｄ
Ｐ
の
中
で
考

え
る
の
で
は
な
く
、
あ
る
人
材
に
つ

い
て
は
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
を
経
由
し
な

い
で
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
し
て
育
成
す

る
方
法
も
あ
る
の
で
は
な
い
か
。
同

様
に
技
術
者
や
マ
ー
ケ
ッ
タ
ー
の
よ

う
な
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
に
特
化
し
た

集
中
的
育
成
も
必
要
に
な
っ
て
い
る
。

さ
ら
に
人
材
の
確
保
が
最
終
的
な

目
的
で
あ
る
以
上
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
プ
ロ
や
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
の
プ
ロ

を
内
部
で
育
成
し
て
い
く
こ
と
も
大

事
で
あ
る
が
、
場
合
に
よ
っ
て
は
外

か
ら
確
保
す
る
こ
と
も
視
野
に
入
れ

る
必
要
が
あ
る
。

プ
ロ
の
経
営
者
も
状
況
に
よ
っ
て

は
外
か
ら
確
保
し
て
い
く
こ
と
も
考

え
な
い
と
い
け
な
い
。
内
部
で
経
営

者
を
養
成
す
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
大

事
な
こ
と
で
あ
る
が
、
自
社
の
枠
組

み
を
超
え
て
経
営
を
考
え
ら
れ
る
人

は
自
社
で
は
な
か
な
か
育
ち
に
く
い
。

ボ
ー
ド
メ
ン
バ
ー
の
一
定
割
合
を
外

か
ら
確
保
し
て
い
く
こ
と
も
必
要
だ

ろ
う
。
内
部
で
の
育
成
が
進
ま
な
い

プ
ロ
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
も
欧
米
企
業

の
よ
う
に
外
か
ら
採
用
す
る
こ
と
を

考
え
て
も
よ
い
。
し
か
し
、
外
か
ら

き
た
部
門
長
が
部
下
を
マ
ネ
ー
ジ
す

る
た
め
の
環
境
も
整
っ
て
い
な
い
現

状
で
は
、
相
当
の
変
革
を
必
要
と
す

る
の
は
間
違
い
な
い
。

求
め
る
人
材
ご
と
に
内
部
で
育

成
す
る
の
か
、
あ
る
い
は
外
か
ら
獲

得
す
る
の
か
。
い
ろ
い
ろ
な
方
法
論

を
組
み
合
わ
せ
て
会
社
の
ビ
ジ
ネ
ス

ニ
ー
ズ
に
合
っ
た
ベ
ス
ト
な
方
法
を

選
択
し
て
い
く
こ
と
が
人
事
の
重
要

な
テ
ー
マ
に
な
っ
て
い
る
。

や
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
く
場
面

で
は
、
相
手
が
持
つ
ニ
ー
ズ
を
考
え
、

付
加
価
値
が
組
み
込
ま
れ
た
商
品
や

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
く
こ
と
が

必
要
に
な
っ
て
い
る
。
顧
客
の
ニ
ー

ズ
が
何
か
に
つ
い
て
き
ち
ん
と
把
握

し
、そ
れ
を
取
り
込
ん
だ
商
品
や
サ
ー

ビ
ス
提
供
で
き
る
力
を
備
え
た
プ
ロ

の
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
人
材
が
求
め
ら
れ

て
い
る
。旧

来
型
の
育
成
シ
ス
テ
ム
を

再
構
築
す
る
必
要
性

3
高
い
創
造
性
と
自
律
性
に
加
え

て
４
つ
の
人
材
タ
イ
プ
に
今
、
求
め

ら
れ
つ
つ
あ
る
の
が
グ
ロ
ー
バ
ル
性

だ
。
一
般
的
に「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」

と
一
括
り
に
さ
れ
て
い
る
が
、
４
つ
の

人
材
ご
と
に
異
な
る
グ
ロ
ー
バ
ル
要

素
が
必
要
に
な
る
。
た
と
え
ば
、
今

の
世
界
が
ど
う
い
う
方
向
に
動
い
て

い
る
の
か
、
あ
る
い
は
、
あ
る
事
象

が
世
界
に
ど
う
い
う
変
化
を
与
え

る
の
か
と
い
う
見
識
を
持
つ
こ
と
が

エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
の
グ
ロ
ー
バ
ル
性

だ
。
さ
ら
に
、現
地
法
人
の
メ
ン
バ
ー

を
し
っ
か
り
と
マ
ネ
ー
ジ
で
き
る
グ

ロ
ー
バ
ル
マ
ネ
ー
ジ
ヤ
ー
も
必
要
で

あ
り
、
海
外
市
場
で
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

を
築
き
な
が
ら
モ
ノ
を
売
る
営
業
も

必
要
で
あ
る
。

国
内
に
あ
っ
て
も
海
外
法
人
や

海
外
取
引
先
と
の
や
り
と
り
の
実
務

が
増
え
る
な
ど
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
人
材

も
グ
ロ
ー
バ
ル
化
し
な
け
れ
ば
い
け

な
く
な
っ
て
き
て
い
る
。
同
様
に
技

術
あ
る
い
は
研
究
開
発
部
門
の
ス
ペ

シ
ャ
リ
ス
ト
も
現
地
の
工
場
や
Ｒ
＆

Ｄ
部
門
で
の
グ
ロ
ー
バ
ル
性
の
発
揮

が
求
め
ら
れ
る
時
代
に
な
っ
て
い
る
。

人
事
の
役
割
と
し
て
は
4
つ
の
人

材
タ
イ
プ
ご
と
に
求
め
ら
れ
る
創
造

性
や
自
律
性
を
養
成
す
る
と
同
時
に
、

そ
う
し
た
能
力
を
発
揮
で
き
る
環
境

を
整
備
し
て
い
く
こ
と
が
あ
る
。
こ

れ
ま
で
日
本
企
業
は
オ
ペ
レ
ー
タ
ー

か
ら
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に
進
み
、
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
を
経
て
経
営
層
に
進
む
と
い

う
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
に
基
づ
い
て
人

材
を
育
成
し
て
き
た
。
ビ
ジ
ネ
ス
の

サ
イ
ク
ル
が
比
較
的
長
か
っ
た
時
代

は
そ
れ
で
も
よ
か
っ
た
が
、
今
は
そ

の
サ
イ
ク
ル
が
短
く
な
り
、
ビ
ジ
ネ

ス
の
ス
ピ
ー
ド
化
が
求
め
ら
れ
て
い

る
。
加
え
て
グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
い
う

新
し
い
ニ
ー
ズ
に
対
応
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
。

い
う
ま
で
も
な
く
人
事
の
ク
ラ
イ

ア
ン
ト
は
現
場
に
あ
り
、
現
場
が
必

要
と
す
る
ベ
ス
ト
な
人
材
を
ベ
ス
ト

な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
確
保
す
る
必
要
が

あ
る
。
だ
が
、
現
状
で
は
人
事
が
考

え
る
人
材
確
保
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

と
経
営
企
画
な
ど
が
考
え
る
事
業
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―
小
林
さ
ん
の
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア

は
実
に
ユ
ニ
ー
ク
で
興
味
深
い
で
す
ね
。

ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
と
し
て
経
営
コ
ン

サ
ル
テ
ィ
ン
グ
や
ソ
ー
シ
ャ
ル
ビ
ジ
ネ

ス
に
携
わ
っ
て
こ
ら
れ
た
傍
ら
で
、「
グ

ロ
ー
バ
ル
で
通
用
す
る
若
者
を
100
万
人

生
み
出
す
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」や「
一
人
100

円
100
万
人
の
ク
ラ
ウ
ド
フ
ァ
ン
デ
ィ
ン

グ
」、「
イ
ン
ド
の
無
電
化
村
に
ソ
ー

ラ
ー
ラ
ン
タ
ン
を
届
け
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
」な
ど
様
々
な
社
外
活
動
を
自
ら
推

進
し
て
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
さ
ら
に
、

大
学
講
師
や
作
家
な
ど
、
数
多
く
の

顔
を
お
持
ち
で
す
。
社
会
変
革
プ
ロ

デ
ュ
ー
サ
ー
と
い
う
肩
書
に
も
大
変
納

得
で
き
ま
す
。
そ
れ
で
は
、
小
林
さ
ん

が
自
ら
課
題
意
識
を
持
ち
、
変
革
し

よ
う
と
思
わ
れ
る
き
っ
か
け
は
何
だ
っ

た
の
で
し
ょ
う
か
？

印
象
的
な
の
は
、
経
営
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
時
代
に
担
当
し
た
あ
る
お
客

様
と
の
出
会
い
で
す
。
そ
の
お
客
様

と
は
、
当
時
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
の
役
員

だ
っ
た
方
な
の
で
す
が
、
そ
の
方
を

抜
き
に
構
造
改
革
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は

実
現
し
得
な
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

閉
塞
感
に
満
ち
て
い
た
会
社
を
猛
烈

に
改
革
し
て
い
く
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

を
目
の
当
た
り
に
し
て
衝
撃
を
受
け

ま
し
た
。

気づいた人の責任
社会の中で課題を見出した 
プロフェッショナル

ゲスト小
こ ば や し

林 慎
の り た か

和

先行き不透明な経済情勢を背景に、
将来への雇用不安や閉塞感が広がりを見せている。
そうした今、時代は「志」を必要としている。
幕末の動乱期や戦後の経済復興期など歴史を遡ってみても、
時代の変革をリードし、新たな地平を切り拓いてきたリーダーには
常に確固たる「志」があった。
それでは、「志」を軸に社会変革に挑戦する
現代のプロフェッショナル人材とは一体どのような人なのだろうか。
自らを「社会変革プロデューサー」と称し、シンガポールを拠点に
世界を飛び回りながら、様々な社会貢献活動に従事する
小林慎和氏からお話を伺った。
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含
め
る
と
１
５
０
０
人
を
超
え
る
人

に
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
た
こ
と
に
な
り
ま

す
。「
そ
の
会
社
に
つ
い
て
一
番
詳
し

い
人
間
は
小
林
だ
」と
呼
ば
れ
る
よ
う

に
も
な
り
ま
し
た
。

―
一
般
的
に
、
社
会
課
題
を
事
業
で
解

決
す
る
人
は
ソ
ー
シ
ャ
ル
ア
ン
ト
レ
プ

レ
ナ
ー
と
呼
ば
れ
て
い
ま
す
。
小
林
さ

ん
が
活
動
さ
れ
て
き
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

は
ま
さ
に
社
会
の
問
題
を
事
業
と
し
て

解
決
さ
れ
よ
う
と
し
て
い
る
も
の
で
す

ね
。
こ
れ
ま
で
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
と
し

て
企
業
の
経
営
課
題
に
向
き
合
っ
て
こ

ら
れ
た
小
林
さ
ん
が
、
そ
う
し
た
社
会

問
題
に
目
を
向
け
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
き
っ
か
け
は
何
だ
っ
た
の
で
し
ょ
う

か
？そ

う
で
す
ね
。
前
職
で
は
イ
ン
ド

や
ア
フ
リ
カ
を
含
め
17
カ
国
以
上
の

国
々
を
回
っ
て
い
ま
し
た
。
そ
の
中
で
、

「
富
裕
層
」、「
中
間
層
」か
ら
い
わ
ゆ

る「
１
日
１
ド
ル
以
下
の
生
活
」と
い

う
世
界
ま
で
目
の
当
た
り
に
し
て
き

ま
し
た
。
ま
た
、
そ
う
し
た
問
題
に

気
付
い
て
い
な
が
ら
も
、
何
も
動
こ

う
と
し
な
い
企
業
も
数
多
く
見
て
き

ま
し
た
。

そ
う
し
た
実
情
を
目
に
し
て
、
ま

ず
自
分
た
ち
に
何
が
で
き
る
の
を
考
え

ま
し
た
。
100
万
人
か
ら
100
円
ず
つ
集
め

ど
う
す
る
か
？　

自
分
の
責
任
は
何

か
な
い
か
？　

を
自
問
す
る
と
い
う

こ
と
で
す
。

―
一
方
で
、
い
ま
企
業
内
で
は
自
分
で

課
題
を
見
出
せ
な
い
人
材
が
問
題
視

さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
問
題
に
つ

い
て
、
小
林
さ
ん
は
ど
の
よ
う
に
思
わ

れ
ま
す
か
？ 

ま
ず
は
組
織
の
外
に
飛
び
出
し
て

多
様
な
経
験
す
る
こ
と
で
す
よ
ね
。

色
ん
な
も
の
を
実
際
に
経
験
し
な
い

と
課
題
も
見
え
な
い
し
ア
ク
シ
ョ
ン

に
も
つ
な
が
ら
な
い
。

私
は
い
ま「
グ
ロ
ー
バ
ル
で
通
用
す

る
若
者
100
万
人
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」と
題

し
て
、
若
者
を
グ
ロ
ー
バ
ル
に
送
り

出
す
活
動
を
行
な
っ
て
い
ま
す
。
グ

ロ
ー
バ
ル
で
通
用
し
よ
う
と
思
う
と
、

や
は
り
グ
ロ
ー
バ
ル
の
場
に
飛
び
込

む
こ
と
が
第
一
歩
で
す
よ
ね
。
日
本
の

大
学
は
海
外
留
学
し
な
い
と
卒
業
で

き
な
い
よ
う
な
仕
組
み
を
法
律
で
定

め
る
く
ら
い
に
し
た
方
が
良
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。
異
文
化
の
経
験
や

修
羅
場
体
験
を
必
須
科
目
に
し
な
い

と
グ
ロ
ー
バ
ル
で
は
も
う
通
用
し
ま

せ
ん
。

―
学
生
の
時
か
ら
外
に
飛
び
込
む
こ

こ
れ
は
後
で
聞
い
た
話
な
の
で
す

が
、
ま
ず「
黙
っ
て
聞
い
て
く
だ
さ
い
」

と
切
り
出
し
た
覚
悟
を
認
め
て
く
れ

た
こ
と
。
そ
し
て
提
案
内
容
に
つ
い

て
も「
構
造
改
革
の
な
ん
た
る
か
を
分

か
っ
て
い
る
な
」と
判
断
頂
い
た
こ
と
。

こ
の
２
点
を
評
価
頂
い
た
よ
う
で
す
。

―
そ
の
よ
う
な
ご
経
験
豊
か
な
方
に

「
構
造
改
革
の
な
ん
た
る
か
を
分
か
っ

て
い
る
な
」と
評
価
さ
れ
る
の
は
並
大

抵
の
こ
と
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
。
ど

う
い
っ
た
提
案
だ
っ
た
の
で
す
か
？

過
去
４
年
間
の
取
引
実
績
に
基
づ

く
100
万
件
も
の
デ
ー
タ
を
分
析
し
、

事
業
構
造
の
問
題
点
を
浮
き
彫
り
に

し
ま
し
た
。
そ
れ
に
加
え
て
、
現
場

の
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
得
た
情
報
や
考
察

も
含
め
て
提
案
し
ま
し
た
。
や
は
り

事
実
ベ
ー
ス
で
話
し
た
こ
と
が
良

か
っ
た
の
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

―
現
場
で
汗
を
か
い
た
と
い
う
こ
と

が
信
頼
に
つ
な
が
っ
た
の
で
し
ょ
う
ね
。

こ
れ
ま
で
お
会
い
し
た
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
の
方
々
に
共
通
し
て
い
る
の

は
、「
現
場
に
足
を
運
ぶ
」
と
い
う
点

で
す
。

実
際
、
改
革
の
実
行
フ
ェ
ー
ズ
も

ま
た
、
そ
の
方
に
は
大
変
目
を
か

け
て
頂
き
、
社
外
の
様
々
な
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
に
も
招
待
し
て
頂
き
ま
し
た
。

当
時
30
歳
前
半
だ
っ
た
私
は
自
身
の

視
野
の
狭
さ
に
気
づ
き
、
こ
の
こ
ろ

か
ら
徐
々
に
社
会
を
意
識
す
る
よ
う

に
な
っ
た
と
思
い
ま
す
。

―
そ
の
役
員
の
方
が
目
を
か
け
ら
れ

た
の
は
、
小
林
さ
ん
の
ど
ん
な
点
が
気

に
入
ら
れ
た
か
ら
な
の
で
し
ょ
う
か
？

実
は
最
初
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
た

と
い
う
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ

の
方
は
企
業
改
革
を
過
去
何
度
も
や

ら
れ
た
よ
う
な
方
で
、
年
齢
も
私
と

20
歳
以
上
離
れ
て
い
る
大
ベ
テ
ラ
ン

で
す
。実
際
、プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
始
ま
っ

て
最
初
の
２
ヵ
月
は
私
が
ど
ん
な
提

案
を
行
っ
て
も
蹴
散
ら
さ
れ
る
だ
け

で
し
た
。

あ
る
時
、
２
泊
３
日
の
合
宿
を
開

き
ま
し
た
。
合
宿
初
日
、
私
は
覚
悟

を
決
め
て「
今
日
は
最
初
の
30
分
間
、

黙
っ
て
私
の
話
を
聞
い
て
く
だ
さ
い
」

と
切
り
出
し
た
ん
で
す
。
今
ま
で
は

私
が
話
し
て
３
分
も
経
た
な
い
う
ち

に
遮
り
、
否
定
さ
れ
て
き
た
そ
の
方

が
そ
の
時
初
め
て
30
分
黙
っ
て
最
後

ま
で
耳
を
傾
け
て
下
さ
い
ま
し
た
。

そ
し
て
私
が
プ
レ
ゼ
ン
し
終
わ
っ
た

後
、
一
言「
素
晴
ら
し
い
」と
言
っ
て

下
さ
い
ま
し
た
。

T A L K  S E S S I O N

編
集
長
対
談 
Ⅰ

て
１
億
円
を
南
ア
フ
リ
カ
に
寄
付
す
る

と
い
う
イ
ベ
ン
ト
は
も
と
も
と
知
人
の

ア
イ
デ
ア
だ
っ
た
の
で
す
が
、
そ
の
ア

イ
デ
ア
を
聞
い
た
時
に
は
、
二
つ
返
事

で
手
伝
う
こ
と
を
決
め
ま
し
た
。

―
小
林
さ
ん
を
そ
こ
ま
で
突
き
動
か

す
も
の
は
何
で
す
か
？　

何
に
モ
チ

ベ
ー
ト
さ
れ
た
の
で
す
か
？

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
と
、
正
直

し
っ
く
り
こ
な
い
で
す
ね
。
大
げ
さ

に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、

「
俺
が
や
ら
な
い
と
誰
が
や
る
ん
だ
」

と
い
う
使
命
感
に
近
い
感
覚
で
す
。

私
が
大
切
に
し
て
い
る
言
葉
に「
気

づ
い
た
人
の
責
任
」と
い
う
も
の
が
あ

り
ま
す
。
こ
れ
ま
で
見
て
き
た
様
々

な「
こ
の
ま
ま
で
は
ま
ず
い
」と
い
う

危
機
感
を
胸
の
内
に
し
ま
う
の
で
は

な
く
、
気
付
い
て
し
ま
っ
た
自
分
は

と
が
必
要
な
わ
け
で
す
ね
。
ビ
ジ
ネ
ス

パ
ー
ソ
ン
に
お
い
て
も
、
異
文
化
に
出

会
う
必
要
性
か
ら
、
Ｎ
Ｐ
Ｏ
や
プ
ロ
ボ

ノ
な
ど
会
社
の
外
に
出
る
働
き
方
が
注

目
さ
れ
て
い
ま
す
。

そ
う
し
た
こ
と
は
、
今
後
大
事
に

な
っ
て
く
る
ど
こ
ろ
か
、
必
須
だ
と

思
い
ま
す
。
１
つ
の
場
所
で
身
に
つ
く

経
験
や
ス
キ
ル
の
賞
味
期
限
は
ど
ん

ど
ん
短
く
な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
ア
メ
リ
カ
の
場
合
は
、

政
府
―
企
業
―
Ｎ
Ｐ
Ｏ
の
中
で
労
働

移
動
が
双
方
向
に
起
こ
っ
て
い
ま
す
。

で
も
日
本
は
政
府
―
企
業
―
Ｎ
Ｐ
Ｏ

が
一
方
通
行
で
す
よ
ね
。
パ
ス
が
で
き

て
い
な
い
。

―
実
際
、
企
業
で
培
っ
た
経
験
や
能
力

は
、
企
業
の
外
で
も
活
き
ま
し
た
か
？

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
進
め
方
な
ど
で

通
用
す
る
も
の
は
非
常
に
あ
り
ま
す

よ
。
で
も
、
会
社
や
人
の
捉
え
方
、

コ
ミ
ッ
ト
の
仕
方
な
ど
が
や
は
り
ビ

ジ
ネ
ス
と
は
異
な
り
ま
す
。
ビ
ジ
ネ

ス
の
時
を
自
社
と
お
客
様
の
1
対
1

の
構
造
だ
と
す
る
と
、
Ｎ
Ｐ
Ｏ
で
の

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
多
層
構
造
に
な
る

イ
メ
ー
ジ
で
し
ょ
う
か
。

例
え
ば
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
時
は「
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
の
力
を
引
き
出
す
に
は
ど

う
す
れ
ば
良
い
か
」だ
け
を
見
て
い
た
。

で
も
例
え
ば
南
ア
フ
リ
カ
の
寄
付
イ

ベ
ン
ト
に
な
る
と
４
つ
の
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
が
い
ま
す
。
現
地
で
支
援
す

る
Ｎ
Ｐ
Ｏ
、
現
地
の
政
府
、
日
本
の

団
体
、
そ
し
て
寄
付
を
頂
く
日
本
の

消
費
者
や
団
体
で
す
ね
。
こ
の
4
つ

の
プ
レ
イ
ヤ
ー
は
全
く
別
の
ベ
ク
ト

ル
を
向
い
て
い
る
。
ど
の
よ
う
に
し
て

共
感
を
呼
び
、
い
か
に
し
て
方
向
性

を
合
わ
せ
る
か
。
動
く
原
理
が
ビ
ジ

ネ
ス
と
は
全
く
違
う
わ
け
で
す
。
ま

た
私
自
身
、
寄
付
を
募
る
た
め
に
数

十
社
は
回
り
ま
し
た
し
、
街
頭
に
立
っ

た
り
日
本
大
使
館
に
連
絡
し
た
り
、

開
催
場
所
の
州
知
事
や
市
に
も
依
頼

し
た
り
し
ま
し
た
。

―
本
来
は
、
社
会
に
は
そ
う
い
っ
た

別
の
ベ
ク
ト
ル
を
向
く
プ
レ
イ
ヤ
ー
が

大
勢
い
て
、
そ
の
各
々
に
対
し
て
企
業

は
向
き
合
っ
て
い
か
な
い
と
い
け
な
い
。

つ
ま
り
、
社
会
の
変
化
を
み
て
企
業
や

人
は
変
わ
っ
て
い
か
な
い
と
い
け
な
い

わ
け
で
す
。
そ
れ
が
、
今
の
日
本
企
業

は
社
員
が
組
織
の
中
だ
け
を
見
て
い
て
、

社
会
変
化
に
対
応
で
き
て
い
な
い
人
材

が
多
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。
人
―
会
社

―
社
会
と
い
う
関
係
性
が
あ
っ
た
と
し

て
、
い
つ
か
ら
か
会
社
―
社
会
の
関
係

が
弱
ま
っ
た
気
が
し
ま
す
。
行
き
過
ぎ

た
短
期
成
果
主
義
の
せ
い
か
、
人
は
社

会
で
は
な
く
会
社
に
報
い
る
こ
と
を
重

視
す
る
よ
う
に
な
っ
て
し
ま
っ
た
。

確
か
に
そ
う
で
す
ね
。
反
対
に
、

社
会
の
課
題
を
捉
え
変
化
に
対
応
し

て
い
る
企
業
は
成
長
し
て
い
ま
す
よ

ね
。
こ
れ
は
会
社
―
社
会
の
結
び
つ

き
が
強
い
と
い
う
こ
と
な
の
で
し
ょ

う
ね
。
会
社
―
社
会
が
離
れ
て
し
ま

う
と
、
当
然
ニ
ー
ズ
も
捉
え
ら
れ
ず

赤
字
続
き
に
な
っ
て
し
ま
う
。

社
会
を
捉
え
て
成
長
す
る
企
業
も

2
種
類
あ
っ
て
、
１
つ
は
創
業
者
や

カ
リ
ス
マ
経
営
者
が
社
会
を
捉
え
て

い
る
と
い
う
も
の
で
す
。
後
継
者
の

問
題
な
ど
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
は
成

立
し
て
い
る
。
問
題
は
そ
う
い
っ
た

ト
ッ
プ
が
い
な
く
な
り
組
織
で
動
い

て
い
る
企
業
で
す
。
こ
の
企
業
に
お
い

て
は
、
人
事
部
門
が
キ
ー
に
な
っ
て

き
ま
す
よ
ね
。
人
事
部
門
が
意
識
し

な
い
と
従
業
員
が
内
向
き
に
な
っ
て

し
ま
う
の
で
。

―
内
向
き
に
な
ら
な
い
た
め
に
、
ど
う

す
れ
ば
良
い
の
で
し
ょ
う
か
？　

人
事

の
方
々
に
向
け
て
何
か
メ
ッ
セ
ー
ジ
な

ど
が
あ
れ
ば
是
非
お
願
い
し
ま
す
。

人
事
の
専
門
家
で
は
な
い
の
で
恐

縮
で
す
が
、
シ
ン
プ
ル
に
１
人
ひ
と

り
に
向
き
合
う
と
い
う
こ
と
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
？　
半
期
の
ミ
ッ
シ
ョ

ン
設
定
や
評
価
面
接
な
ど
に
対
し
て

１
人
あ
た
り
１
時
間
な
ど
十
分
な
時

間
を
費
や
し
て
い
る
企
業
は
決
し
て

多
く
あ
り
ま
せ
ん
。
社
員
個
々
の
強

み
や
キ
ャ
リ
ア
、
そ
し
て
役
割
を
し
っ

か
り
と
伝
え
、
そ
れ
を
正
確
に
評
価

す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
そ
の
当
た

り
前
の
こ
と
が
出
来
て
い
な
い
。
例

え
ば
、
先
ほ
ど「
外
に
飛
び
出
せ
」と

言
っ
た
の
も
、
社
会
が
変
化
し
て
い

て
そ
う
い
っ
た
人
材
が
必
要
と
さ
れ

て
い
る
か
ら
こ
そ
で
す
。
良
い
意
味

で
枠
組
み
の
よ
う
な
も
の
は
必
要
だ

と
思
い
ま
す
が
、
枠
組
み
だ
け
を
押

し
付
け
て
い
る
と
、
こ
れ
は
社
会
と

の
断
絶
を
進
め
て
い
る
こ
と
に
も
な

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。 

お
っ

し
ゃ
る
よ
う
に
人
事
こ
そ
社
会
に
目

を
向
け
る
べ
き
部
門
か
も
し
れ
ま
せ

ん
ね
。

少し裏話をさせて頂くと、実は今回の対談はシンガポールと日本を結んだSkype
で行った。しかし、小林さんの社会に対する強烈な問題意識や変革への使命感
に満ちた言葉の数々は、Skype越しにも痛いほど私の胸にも突き刺さってきた。
約２時間にわたる小林さんとの対談を終えてある疑問が頭を過（よぎ）った。そ
れは、「同じ言葉を口にしても、それを発する人によって言葉の重みや強さが大
きく変わるのはなぜだろうか」という問いである。そして、小林さんが何度も口
にされていた「現場を知る」、「気づいたら動く」という言葉の中にそのヒントが隠
されているのではないかと思う。つまり、現場を知り、実際に行動している人の
言葉には、科学的根拠を超えた魂のようなものが宿っているのではないかという

ことだ。話は変わるが、世間を見渡せば、いま「志」に関連する書籍やセミナー
が巷に溢れ、ちょっとした「志」ブームのような気運を感じている。時代が「志」
を求める背景は十分に理解できるが、私はそうした世間の安易な風潮に警鐘を
鳴らしたい。なぜなら、人間をつくり、人間を突き動かす「志」とは、読んで分
かるものでも、聞いて分かるものでもないはずだからである。現場に足を運び、
自らの五感を通じて身体的に受容された思い（課題意識）こそが「志」の萌芽であ
り、それが昇華されていく過程で「志」へと変わっていくものだと私は信じている。
小林さんのお話を伺い、改めて私自身の志である「人を元気にし、社会を元気
にする」を振り返る良い機会にもなった。

《 編集長　インタビュー後記 》

 気づいた人の責任
社会の中で課題を見出したプロフェッショナル
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企業事例

ギャップジャパン株式会社
［人事部 シニア・ディレクター　志水静香］

CASE STUDY
徹底したキャリアアセスメントで非正規社員を活性化するギャップジャパン。
同社の躍進は非正規社員が支えていると言っても過言ではない。
理念の徹底を何より重視する組織風土や人事施策に迫った。

ア
ル
バ
イ
ト
、
パ
ー
ト
な
ど
の
非
正

規
社
員
と
い
え
ば
、
雇
用
の
調
整
弁

と
し
て
正
規
社
員
の
仕
事
を
補
う
定

型
業
務
従
事
者
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が

強
い
。
だ
が
、
非
正
規
で
あ
っ
て
も
主

体
的
に
キ
ャ
リ
ア
を
選
び
取
る
チ
ャ
ン

ス
与
え
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し

て
の
成
長
意
欲
を
促
す
こ
と
で
戦
力

化
を
図
っ
て
い
る
の
が
衣
料
小
売
業
の

ギ
ャ
ッ
プ
ジ
ャ
パ
ン
だ
。

同
社
の
従
業
員
は
約
6
4
0
0
人
。

内
訳
は
正
規
社
員
が
約
1
1
0
0
人
。

店
舗
の
販
売
を
担
う
非
正
規
社
員

が
約
5
3
0
0
人
と
多
数
を
占
め
る
。

人
材
育
成
の
方
針
は
雇
用
形
態
に
関

係
な
く「
就
業
を
通
じ
て
、
自
立
心
を

キ
ー
ワ
ー
ド
に
自
分
の
仕
事
へ
の
責
任

と
誇
り
を
も
ち
、
情
熱
を
も
っ
て
組

織
目
標
の
達
成
と
自
身
の
成
長
に
取

り
組
む
人
材
を
育
て
る
」こ
と
に
あ
る
。

し
た
が
っ
て
、
人
事
・
能
力
開
発

施
策
で
は
正
規
・
非
正
規
の
区
別
は

な
い
。
非
正
規
の
販
売
員
と
し
て
入

社
後
に
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
や
O
J
T
を
通

じ
て
キ
ャ
リ
ア
を
磨
き
、
正
社
員
転
換

制
度
に
よ
り
毎
年
約
1
0
0
人
が
非

正
規
か
ら
正
規
社
員
に
転
換
。
現
在
、

同
社
の
販
売
部
門
を
統
括
す
る
デ
ィ

ス
ト
リ
ク
ト
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
（
地
区

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
）の
約
8
割
を
非
正
規

出
身
者
が
占
め
る
な
ど
キ
ャ
リ
ア
パ
ス

も
一
気
通
貫
し
て
い
る
の
が
同
社
の
特

徴
だ
。

こ
う
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
根
幹
に
あ
る
の
が「W

ear your 

passion

」（
情
熱
を
身
に
ま
と
う
）と

い
う
企
業
理
念
だ
。
そ
の
た
め
の
行

動
指
針
が「
ま
ず
カ
ス
タ
マ
ー
を
考
え

る
」「
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
ー
を
喚

起
す
る
」「
正
し
い
こ
と
を
行
う
」「
結

果
を
出
す
」
―
―
の
4
つ
だ
。
同
社

人
事
部
の
志
水
静
香
シ
ニ
ア
・
デ
ィ
レ

ク
タ
ー
は「
常
に
顧
客
を
最
優
先
す
る
。

革
新
的
な
ア
イ
デ
ア
や
創
造
性
を
発

揮
す
る
。
顧
客
に
と
っ
て
、
従
業
員
と

し
て
何
が
正
し
い
こ
と
な
の
か
を
自
問

す
る
。
そ
し
て
、
結
果
を
出
す
。
全

従
業
員
が
こ
の
4
つ
を
大
事
に
し
て

お
り
、
と
く
に
正
し
い
こ
と
に
対
す
る

意
識
は
非
常
に
高
い
」と
説
明
す
る
。

人
材
戦
略
で
特
に
重
視
し
て
い
る

の
が「
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
」
だ
。
従

業
員
一
人
ひ
と
り
が「
組
織
に
自
ら
貢

献
し
よ
う
と
す
る
努
力
や
企
業
で
働

き
続
け
よ
う
と
す
る
意
思
」を
高
め
る

た
め
に
①
優
秀
な
人
材
を
ひ
き
つ
け

る
こ
と
、
②
育
成
す
る
こ
と
、
③
成

果
に
対
し
て
報
い
る
こ
と
の
3
つ
を
人

事
施
策
の
柱
に
据
え
て
い
る
。
育
成

に
関
し
て
は
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
強
化
、
キ
ャ

リ
ア
開
発
に
重
点
を
置
く
。

キ
ャ
リ
ア
開
発
は
も
ち
ろ
ん
非
正

規
社
員
も
含
ま
れ
る
。
非
正
規
社
員

は
パ
ー
ト
タ
イ
ム（
週
20
時
間
未
満
労

働
）あ
る
い
は
フ
ル
タ
イ
ム（
週
40
時

間
労
働
）の
セ
ー
ル
ス
・
ア
ソ
シ
エ
イ

ト（
販
売
ス
タ
ッ
フ
）か
ら
ス
タ
ー
ト

す
る
。
採
用
後
は
約
3
日
間
、
20
時

間
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
を
店
舗
で
受
け
る
。

店
舗
業
務
の
基
本
知
識
以
外
に
重
視

�3�.
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中途／
新卒入社

中途入社

パートタイム　セールス・アソシエイト

フルタイム　セールス・アソシエイト

アソシエイト・マネージャー

ストア・マネージャー

ゼネラル・マネージャー

ディストリクト・マネージャー
シニア

ビジュアル・マネージャー

ディストリクト
ビジュアル・マネージャー

ビジュアル・スーパーバイザー セールススーパーバイザー

カスタマー・エクスペリエンス／
サービス・リーダー
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し
て
い
る
の
が
前
述
し
た
企
業
理
念

の
浸
透
で
あ
る
。
そ
の
後
、
O
J
T
を

通
じ
て
仕
事
を
修
得
し
、
一
定
の
能
力

要
件
を
満
た
す
と
ビ
ジ
ュ
ア
ル
・
ス
ー

パ
ー
バ
イ
ザ
ー
、
セ
ー
ル
ス・ス
ー
パ
ー

バ
イ
ザ
ー
と
呼
ぶ
専
門
職
務
に
昇
進

す
る
。

さ
ら
に
正
社
員
登
用
後
は
サ
ー
ビ

ス
・
リ
ー
ダ
ー
（
販
売
専
門
職
）、
ア

ソ
シ
エ
イ
ト
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
（
副
店

長
）、
ス
ト
ア・マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
（
店
長
）、

ゼ
ネ
ラ
ル
・
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
（
旗
艦
店

の
店
長
）、
デ
ィ
ス
ト
リ
ク
ト
・
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
（
7
〜
8
店
舗
管
理
す
る
地
区

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
）と
い
う
職
階
が
あ
る
。

同
社
は
国
内
に
1
8
0
店
舗
を
擁

す
る
が
、
平
均
的
店
舗
の
従
業
員
は

約
50
人
。
正
社
員
の
店
長
や
副
店
長

な
ど
が
4
〜
5
人
、
残
り
は
非
正
規

の
販
売
職
だ
。
旗
艦
店
の
銀
座
店
に

な
る
と
従
業
員
は
1
0
0
人
規
模
に

な
る
。
従
業
員
の
採
用
、
教
育
、
人

事
評
価
を
含
む
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
権
限
は
店
長
に
あ
る
。
し
か
し
、
非

正
規
社
員
に
は
様
々
な
人
が
い
る
。
家

庭
の
事
情
で
限
ら
れ
た
時
間
し
か
働

け
な
い
主
婦
や
学
生
、
フ
リ
ー
タ
ー
も

多
い
。
個
々
の
就
業
ニ
ー
ズ
を
踏
ま
え

た
勤
務
シ
フ
ト
の
調
整
や
キ
ャ
リ
ア
開

発
支
援
な
ど
い
か
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し

て
い
く
か
が
問
わ
れ
る
。

人
材
育
成
の
要
と
な
る
の
が
、
職

務
に
求
め
ら
れ
る
要
件
と
資
質
を
明

示
し
た
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ

ン（
職
務
記
述
書
）と「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
・
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
」と
呼
ば
れ
る
能

力
開
発
支
援
ツ
ー
ル
で
あ
る
。
職
務

記
述
書
に
は
非
正
規
の
セ
ー
ル
ス
・
ア

ソ
シ
エ
イ
ト
や
ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー
を

は
じ
め
社
内
の
す
べ
て
の
職
務
に
求

め
ら
れ
る
能
力
や
ス
キ
ル
な
ど
の
要

件
を
明
確
に
定
義
し
、
ま
た
職
務
ご

と
に
報
酬
水
準
も
決
め
ら
れ
て
い
る
。

人
事
評
価
も
こ
れ
に
基
づ
い
て
期
初

に
目
標
を
設
定
し
、
達
成
度
合
い
を

評
価
す
る
。

「
ジ
ョ
ブ
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
と

連
動
し
た
評
価
項
目
が
あ
り
、
年
に

1
回
上
司
と
昇
給
に
関
す
る
評
価
面

談
を
行
い
ま
す
。
自
分
の
目
標
が
チ
ー

ム
や
店
舗
の
目
標
と
ど
う
つ
な
が
る

の
か
、
チ
ー
ム
に
ど
ん
な
貢
献
が
で
き

る
か
に
つ
い
て
話
し
合
い
、
目
標
を
設

定
し
、
そ
の
達
成
度
合
い
で
店
長
が

昇
給
を
決
め
ま
す
」

た
だ
し
、
評
価
指
標
や
目
標
は
売

上
げ
数
字
な
ど
の
定
量
的
な
も
の
で

は
な
く
、
能
力
や
貢
献
意
欲
な
ど
の

定
性
的
な
も
の
が
中
心
と
な
る
。
一
般

の
小
売
業
で
は
売
上
げ
目
標
な
ど
ノ

ル
マ
の
達
成
度
合
い
を
評
価
す
る
の

が
通
例
で
あ
る
が「
当
社
は
あ
く
ま
で

チ
ー
ム
で
運
営
す
る
の
が
基
本
。
お

客
様
が
快
適
に
シ
ョ
ッ
ピ
ン
グ
で
き
る

よ
う
に
す
る
た
め
に
チ
ー
ム
の
一
人
ひ

と
り
が
ど
う
い
う
役
割
を
果
た
し
て

い
く
か
を
重
視
し
て
い
る
。
個
人
の
ノ

ル
マ
を
課
す
と
チ
ー
ム
で
動
く
文
化
を

壊
す
こ
と
に
な
る
」と
ノ
ル
マ
が
な
い

の
が
同
社
の
特
徴
で
も
あ
る
。
し
た

が
っ
て
最
終
評
価
に
当
た
っ
て
は
副
店

長
や
チ
ー
ム
を
束
ね
る
正
社
員
の
意

見
を
尊
重
し
て
判
断
し
て
い
る
と
い

う
。ま

た
、
面
談
で
は
個
人
ご
と
に
作

成
す
る
I
D
P（
イ
ン
デ
ィ
ビ
ジ
ュ
ア

ル
・
デ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
・
プ
ラ
ン
）

に
基
づ
い
て
、
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
希

望
を
聞
く
と
と
も
に
、
仕
事
を
通
じ

て
ど
の
よ
う
に
成
長
で
き
る
か
に
つ
い

て
も
話
し
合
う
。
そ
の
た
め
の
キ
ャ

リ
ア
開
発
支
援
ツ
ー
ル
が「
リ
ー
ダ
ー

コンピテンシー

�æ�”�¼�”�³�¿�Ó�~�Í� �Ó�å� �ï
�®��	��›�æ�”�Å�b�”��̄w�¯�ï�Ð�Â�ï�³�”

図表２

ビジネス／財務
・決断の質
・問題解決
・成果への邁進

カスタマー／市場
・曖昧さへの対応
・顧客重視
・習得する力

マネジメント／オペレーション
・管理と評価
・優先順位の設定
・業務過程管理
・計画性

リーダーシップ／従業員
・部下の育成
・誠実と信頼性
・話を聞く
・部下との対立
・評価
・士気の向上
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『
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル 

仕
事
の
流

儀
』は
、
仕
事
の
奥
深
さ
や
働
く
醍
醐

味
を
伝
え
る
こ
と
で
明
日
へ
の
元
気

や
働
く
希
望
を
提
供
す
る
こ
と
を
目

指
し
て
い
ま
す
。
番
組
は
主
に
３
部

構
成
に
な
っ
て
い
ま
す
。
ま
ず
は
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
仕
事
の
紹
介

で
す
。
普
段
の
仕
事
風
景
か
ら「
仕
事

の
流
儀
」を
探
り
ま
す
。
次
に
焦
点
を

当
て
る
の
が
過
去
の
挫
折
や
失
敗
体

験
で
す
。
失
敗
経
験
に
こ
そ
そ
の
人

の
本
質
が
表
れ
ま
す
し
、
そ
こ
が「
仕

事
の
流
儀
」の
出
発
点
で
あ
る
こ
と
が

多
い
た
め
で
す
。
そ
し
て
最
後
は
今

挑
戦
し
て
い
る
こ
と
に
密
着
し
、
そ

の
姿
を
描
き
ま
す
。
そ
う
い
っ
た
ス

ト
ー
リ
ー
か
ら「
良
い
仕
事
と
は
何

か
？
」を
視
聴
者
が
考
え
る
き
っ
か
け

に
な
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

今
ま
で
多
く
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
の
方
々
を
取
り
上
げ
ま
し
た
が
、

皆
さ
ん
基
本
的
に
は
仕
事
を
楽
し
ん

で
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
た
だ
、
楽

し
み
を
感
じ
る
ポ
イ
ン
ト
に
よ
っ
て

２
つ
の
タ
イ
プ
に
分
か
れ
る
の
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
１
つ
目
は
圧
倒
的
な

実
力
で
周
り
を
引
っ
張
る
方
。
天
皇

陛
下
の
手
術
を
行
っ
た
心
臓
外
科
医

の
天
野
篤
医
師
の
よ
う
に
仕
事
に
厳

し
く
ス
ト
イ
ッ
ク
な
方
で
す
。
こ
う

い
っ
た
方
々
は
自
分
の
持
て
る
力
を

最
大
限
発
揮
す
る
こ
と
で
喜
び
を
感

じ
、
挑
戦
を
楽
し
み
、
そ
の
挑
戦
で

さ
ら
に
自
分
の
力
を
高
め
て
い
き
ま

す
。
も
う
１
つ
は
チ
ー
ム
ビ
ル
デ
ィ

ン
グ
や
育
成
に
長
け
て
い
る
方
々
。

レ
ア
ア
ー
ス
を
扱
う
商
社
マ
ン
・
片

野
裕
さ
ん
の
よ
う
に
部
下
へ
の
気
遣

い
に
力
を
入
れ
て
い
る
リ
ー
ダ
ー
で

す
。
こ
う
い
っ
た
方
々
は
、
チ
ー
ム

が
１
つ
の
方
向
を
向
く
時
の
パ
ワ
ー

に
喜
び
を
感
じ
、
部
下
の
成
長
を
楽

し
ん
で
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。

約
の
中
で
い
か
に 

ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
を 

発
揮
で
き
る
か

制番
組
で
ご
紹
介
す
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
の「
仕
事
の
流
儀
」は
、我
々

番
組
を
制
作
す
る
側
に
も
当
て
は
ま

り
ま
す
。
以
前
、
番
組
で
ご
紹
介
し

た
建
築
家
の
隈
研
吾
さ
ん
が「
負
け
る

建
築
」と
い
う
表
現
を
さ
れ
て
い
ま
し

た
。
こ
れ
は
周
囲
の
環
境
や
予
算
と

い
っ
た
制
約
を
受
け
入
れ
、「
負
け
る
」

こ
と
で
独
創
的
な
建
物
が
生
ま
れ
る

と
い
う
意
味
で
す
。
制
約
を
受
け
入

れ
、
そ
れ
を
逆
手
に
と
っ
て
仕
事
を

進
め
る
と
い
う
意
味
で
は
、
番
組
制

作
に
も
こ
れ
と
通
じ
る
と
こ
ろ
が
あ

り
ま
す
。

当
番
組
に
は
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
の
持
つ
仕
事
の
流
儀
を
引
き
出

し
、
視
聴
者
に
分
か
り
や
す
く
お

届
け
す
る
と
い
う
使
命
が
あ
り
ま
す
。

そ
の
過
程
に
は
い
く
つ
も
の
制
約
を

伴
い
ま
す
。
例
え
ば
、
約
６
週
間
に

わ
た
る
密
着
取
材
で
撮
っ
た
45
分

テ
ー
プ
は
と
き
に
80
〜
100
本
分
に
も

及
び
ま
す
。
こ
の
膨
大
な
素
材
を
僅

か
48
分
の
放
送
枠
に
収
め
な
い
と
い

け
ま
せ
ん
。
さ
ら
に
、
イ
ン
パ
ク
ト

を
も
っ
て
伝
わ
る
よ
う
に「
仕
事
の
流

儀
」を
文
章
で
画
面
に
出
す
ス
タ
イ
ル

を
課
し
て
い
ま
す
。
個
性
の
強
い
制

作
メ
ン
バ
ー
間
で
は
、
常
に
議
論
の

対
立
が
生
ま
れ
る
と
こ
ろ
で
す
。
そ

ん
な
場
合
、
私
が
判
断
軸
と
し
て
心

が
け
て
い
る
点
の
ひ
と
つ
は
、
そ
の

一
文
が
視
聴
者
の
琴
線
に
触
れ
、
明

日
へ
の
働
く
希
望
に
繋
が
る
か
と
い

う
点
で
す
。

限
ら
れ
た
予
算
や
時
間
な
ど
制
約

の
多
い
仕
事
で
す
が
、
そ
う
し
た
中

か
ら
生
ま
れ
る
番
組
が
視
聴
者
の
感

動
を
呼
び
、
少
し
で
も
働
く
活
力
に

つ
な
が
れ
ば
本
望
で
す
。
今
後
も
よ

り
良
い
も
の
を
お
届
け
で
き
る
よ
う

日
々
努
力
し
て
い
き
ま
す
の
で
、
皆

様
こ
れ
か
ら
も
応
援
宜
し
く
お
願
い

し
ま
す
。

「制約の中でこそ発揮するクリエイティビティ」
仕事を楽しむプロフェッショナル

15

つ
の 

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
タ
イ
プ

２

東京大学法学部卒業後、ディレクターとしてNHKに入局。長崎放送局などを経て、「プロジェ
クトX～挑戦者たち～」などの制作に関わる。「プロフェッショナル　仕事の流儀」は放送開始
時にはデスクとして参加。名古屋に異動して「めざせ！会社の星」のプロデューサーに。その後、
2011年より現職。

山本 隆之 氏
日本放送協会（NHK）制作局 
経済・社会情報番組部
「プロフェッショナル 仕事の流儀」チーフ・プロデューサー

企業事例

ギャップジャパン株式会社
［人事部 シニア・ディレクター　志水静香］

CASE STUDY

シ
ッ
プ
・
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
」だ
。

従
業
員
に
求
め
る
能
力
を「
ビ
ジ

ネ
ス
・
財
務
」「
カ
ス
タ
マ
ー
・
市
場
」

「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
」

「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
・
従
業
員
」の
4
つ

の
分
野
に
分
類
。
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
か

ら
C
E
O
ま
で
の
全
役
割
ご
と
に
各

分
野
で
要
求
さ
れ
る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

を
記
し
た
も
の
だ
。
役
割
ご
と
に
冊

子
が
配
布
さ
れ
、
部
下
が
い
な
い
従

業
員
は『
自
分
自
身
を
リ
ー
ド
す
る
』、

管
理
者
に
は『
他
者
を
リ
ー
ド
す
る
』

と
い
う
タ
イ
ト
ル
が
付
い
て
い
る
。
た

と
え
ば
管
理
者
用
の「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
」に
は
、
部
下
の
育
成
、
誠
実
と
信

頼
性
、話
を
聞
く
、士
気
の
向
上
と
い
っ

た
項
目
が
あ
り
、
具
体
的
内
容
を
書

い
て
あ
る
。
こ
の
ツ
ー
ル
は
自
身
の
日

頃
の
能
力
開
発
に
利
用
す
る
だ
け
で

は
な
く
、
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
・
プ
ラ
ン

ニ
ン
グ（
後
継
者
育
成
計
画
）の
重
要

な
指
標
と
し
て
使
わ
れ
て
い
る
。

「
C
E
O
を
は
じ
め
役
職
者
が
自
分

の
後
継
者
に
ふ
さ
わ
し
い
人
材
を
提

示
し
て
も
ら
い
、
そ
の
人
は
ど
の
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
強
く
て
、
ど
の
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
不
足
し
て
い
る
の
か
、

キ
ャ
リ
ア
を
積
む
に
は
ど
こ
を
伸
ば
し

て
い
く
の
か
見
極
め
る
た
め
の
ツ
ー
ル

と
し
て
使
っ
て
い
ま
す
」

同
社
で
は
後
継
者
の
育
成
は
最
大

の
責
務
と
な
っ
て
い
る
。
こ
れ
は
非
正

規
社
員
も
例
外
で
は
な
い
。
店
長
の

職
務
記
述
書
に
は「
後
継
者
の
発
掘
と

育
成
」と
あ
り
、
評
価
ウ
エ
イ
ト
も
大

き
い
。

そ
れ
が
試
さ
れ
る
の
が
正
社
員
登
用

制
度
に
お
け
る
ア
セ
ス
メ
ン
ト
で
あ
る
。

同
社
は
正
社
員
候
補
者
が
集
ま
り

年
間
2
回
実
施
さ
れ
る
キ
ャ
リ
ア
デ

イ（
ア
セ
ス
メ
ン
ト
）を
通
じ
て
正
社
員

に
登
用
し
て
い
る
。
参
加
者
は
1
回

に
つ
き
80
〜
1
0
0
人
。
資
格
は
正

社
員
に
な
る
こ
と
を
希
望
し
、
か
つ
店

長
と
地
区
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
推
薦
を
受

け
た
人
だ
。
ア
セ
ス
メ
ン
ト
の
内
容
は
、

作
文
、
グ
ル
ー
プ
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
、

グ
ル
ー
プ
面
接
、
個
人
へ
の
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
で
構
成
さ
れ
る
。
2
日
間
か
け

て
人
事
部
と
別
の
地
区
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

が
評
価
す
る
が
、
ア
セ
ス
メ
ン
ト
は
合

否
を
下
す
場
で
は
な
い
。

「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
・
パ
イ
プ
ラ
イ
ン

の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
に
基
づ
い
て
評
価

し
て
い
る
。
正
社
員
に
な
る
に
は
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
発
揮
が
不
可
欠
で
あ
り
、

チ
ー
ム
お
よ
び
同
僚
の
士
気
向
上
や

能
力
開
発
促
進
な
ど
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
あ
る
人
材
を
店
長

は
推
薦
し
て
き
ま
す
。
面
接
で
も
他

人
の
話
を
よ
く
聞
い
て
い
る
か
と
い
う

傾
聴
力
や
自
分
の
考
え
を
相
手
に
伝

え
ら
れ
る
プ
レ
ゼ
ン
力
な
ど
を
評
価

し
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
強
み
と
開
発

す
べ
き
能
力
に
つ
い
て
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
す
る
と
と
も
に
、
正
社
員
と
し
て
す

ぐ
に
登
用
で
き
る
人
、
半
年
間
の
能

力
開
発
が
必
要
、
1
年
程
度
の
能
力

開
発
が
必
要
と
い
う
評
価
に
分
け
て

人
材
を
プ
ー
ル
し
、
空
き
ポ
ス
ト
に
応

じ
て
正
社
員
に
登
用
し
ま
す
」

こ
こ
で
も
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
・
パ

イ
プ
ラ
イ
ン
に
基
づ
く
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ

ン
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
を
実
施
し
て
い
る
。

2
0
1
1
年
度
は
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
経

て
1
0
4
人
が
正
社
員
に
登
用
さ
れ

た
。
同
社
で
は
店
舗
拡
大
計
画
に
基

づ
き
、
2
0
1
5
年
ま
で
に
非
正
規
社

員
を
毎
年
2
0
0
0
人
、
正
社
員
を

毎
年
2
0
0
人
ず
つ
採
用
し
、
従
業

員
を
8
0
0
0
人
に
す
る
人
員
計
画

を
立
て
て
い
る
。
し
た
が
っ
て
店
長
お

よ
び
地
区
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
非
正
規
社

員
を
正
社
員
と
し
て
育
成
す
る
大
任

を
負
っ
て
い
る
。

「
優
秀
な
人
を
正
社
員
と
し
て
育
て

て
い
こ
う
と
い
う
雰
囲
気
が
現
場
に
あ

り
ま
す
。
店
長
は
売
上
げ
の
管
理
も

あ
る
が
、
非
正
規
社
員
を
含
む
全
ス

タ
ッ
フ
の
育
成
と
キ
ャ
リ
ア
開
発
が
仕

事
の
大
半
を
占
め
て
い
ま
す
。
個
々
の

強
み
や
弱
み
を
見
極
め
て
能
力
開
発

の
機
会
を
与
え
、
適
正
な
評
価
お
よ

び
配
置
を
行
う
こ
と
が
結
果
的
に
売

り
上
げ
の
向
上
に
つ
な
が
る
と
考
え

て
い
ま
す
。
店
長
の
や
り
が
い
は
何
か

と
聞
く
と
、
自
分
の
部
下
の
育
成
と

成
長
で
す
、
と
答
え
る
人
も
多
く
い

ま
す
」

ま
た
、
非
正
規
社
員
の
中
に
は「
正

社
員
を
め
ざ
し
て
い
る
の
で
は
な
く
、

自
分
の
ス
キ
ル
を
磨
き
高
め
る
こ
と

で
組
織
や
チ
ー
ム
に
貢
献
し
た
い
」と

い
う
人
も
少
な
く
な
い
。
個
々
人
が

キ
ャ
リ
ア
を
高
め
、
自
己
実
現
を
図

り
た
い
と
い
う
意
欲
を
支
援
す
る
こ

と
が
組
織
へ
の
貢
献
と
リ
ン
ク
し
て

い
る
―
―
。
こ
れ
が
ギ
ャ
ッ
プ
ジ
ャ
パ

ン
の
躍
進
の
源
泉
で
あ
る
こ
と
は
間

違
い
な
い
だ
ろ
う
。
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る
。
そ
の
中
身
を
含
め
て
実
際
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
ど
の
よ
う
に
動
い
て
い

る
の
か
、
全
員
の
細
か
い
動
き
が
見
え

る
よ
う
に
シ
ス
テ
ム
を
開
発
し
て
い
ま

す
。
組
織
と
し
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
能
力
を
高
め
る
た
め
に
シ

ス
テ
ム
や
教
育
面
の
体
制
を
整
備
し

ま
し
た
」

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
主

導
す
る
の
が
同
社
の
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
だ
。

社
員
70
人
の
う
ち
40
人
強
が
デ
ィ

レ
ク
タ
ー
職
で
あ
る
。
年
間
の
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
件
数
は
6
0
0
〜
7
0
0

件
。
常
時
1
0
0
件
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

が
動
い
て
お
り
、
1
人
の
デ
ィ
レ
ク

タ
ー
が
3
〜
4
件
を
抱
え
る
。
1
つ

の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
関
わ
る
メ
ン
バ
ー

企業事例

株式会社ロフトワーク
［代表取締役社長　諏訪光洋］

CASE STUDY「ソーシャル」といった言葉が一般的でなかった時代から、クリエイティブのプロフェッショナルた
ちとインターネットを通じてつながり、仕事をシェアし、成果を上げ続けてきた企業がある。
長年の中で培われてきた協業のプロセスには、今日、多くの企業が見習うべきプロフェッショナ
ル人材を活用するためのヒントが詰まっている。

創
造
性
が
問
わ
れ
る
ク
リ
エ
イ

テ
ィ
ブ
の
世
界
と
ビ
ジ
ネ
ス
を
融
合

し
よ
う
と
す
れ
ば
、
閉
じ
ら
れ
た
内

部
の
人
的
資
源
を
活
用
す
る
よ
り
は
、

外
部
の
資
源
を
活
用
す
る
ほ
う
が
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
や
す
い
。
IT

を
駆
使
し
て
幅
広
い
外
部
の
ク
リ
エ

イ
タ
ー
と
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
で
あ
る
企
業

の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
実
現
し
て
い
る
の
が

ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
だ
。

企
業
が
広
告
制
作
や
ウ
ェ
ブ
サ
イ

ト
を
構
築
す
る
場
合
、
デ
ザ
イ
ナ
ー

や
イ
ラ
ス
ト
レ
ー
タ
ー
な
ど
の
ク
リ
エ

イ
タ
ー
は
内
部
の
人
材
か
、
あ
る
い
は

広
告
代
理
店
を
通
じ
て
依
頼
す
る
こ

と
が
多
い
。
そ
の
中
に
あ
っ
て
同
社
は

「
仕
事
が
し
た
い
ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
自

社
の
付
加
価
値
を
高
め
た
い
と
思
う

企
業
の
ニ
ー
ズ
を
つ
な
げ
る
イ
ン
フ
ラ

と
な
り
、
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
を
流
通
さ

せ
る
こ
と
で
ク
リ
エ
イ
タ
ー
も
企
業
も

社
会
も
ハ
ッ
ピ
ー
に
な
れ
る
」（
諏
訪

光
洋
代
表
取
締
役
社
長
、
以
下
、
同
）

こ
と
を
目
指
し
た
。

ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
企
業
を
マ
ッ
チ
ン

グ
さ
せ
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
中
核

と
な
る
の
が
IT
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
と
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
だ
。
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
の
1
つ
が
ク
リ
エ
イ
タ
ー
の
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
で
あ
る「
ロ
フ
ト

ワ
ー
ク
ド
ッ
ト
コ
ム
」で
あ
る
。
登
録

料
は
無
料
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー
は
自
分

の
作
品
を
ア
ピ
ー
ル
で
き
る
と
と
も
に
、

ク
ラ
イ
ア
ン
ト
を
含
め
て
誰
で
も
見
る

こ
と
が
可
能
だ
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー
に
直

接
ア
ク
セ
ス
す
る
こ
と
が
で
き
、
た
と

え
ば
ゲ
ー
ム
会
社
が
ク
リ
エ
イ
タ
ー
を

探
す
ツ
ー
ル
と
し
て
も
利
用
で
き
る
。

同
社
設
立
時
の
2
0
0
0
年
に
サ
イ

ト
を
立
ち
上
げ
、
現
在
約
2
万
人
の

ク
リ
エ
イ
タ
ー
が
登
録
し
て
い
る
。

も
う
1
つ
は「
ウ
ェ
ブ
エ
キ
ス
パ
ー

ト
」と
呼
ぶ
サ
イ
ト
。
同
社
と
ビ
ジ
ネ

ス
で
つ
な
が
る
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
企
業
の

一
覧
が
表
示
さ
れ
、
こ
ち
ら
も
誰
で
も

閲
覧
で
き
る
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー
や
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
の
情
報
を
す
べ
て
オ
ー
プ
ン

に
す
る
こ
と
で
双
方
の
出
会
い
の
機

会
を
増
や
す
効
果
が
あ
る
反
面
、
同

社
に
と
っ
て
は〝
仕
組
み
〞
を
模
倣
さ

れ
る
リ
ス
ク
を
伴
う
。
し
か
し
、
オ
ー

プ
ン
化
の
メ
リ
ッ
ト
は
そ
れ
以
上
に
大

き
い
と
語
る
。

「
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
の
シ
ス
テ

ム
開
発
会
社
に
仮
に
1
0
0
人
の
ス

タ
ッ
フ
が
い
る
と
す
れ
ば
、
ロ
フ
ト

ワ
ー
ク
に
つ
な
が
り
が
あ
る
こ
と
を

知
っ
て
い
る
人
は
5
〜
10
人
程
度
で

す
。
そ
れ
以
外
の
人
が
仕
事
で
新
し

い
パ
ー
ト
ナ
ー
を
探
そ
う
と
検
索
す

れ
ば
、
自
社
と
ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
が
つ
な

が
っ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り
、
仕
事
を

依
頼
す
る
き
っ
か
け
に
も
な
り
ま
す
。

可
視
化
、
見
え
る
化
す
る
こ
と
で
ビ

ジ
ネ
ス
の
範
囲
を
拡
大
す
る
効
果
も

あ
り
ま
す
」

〝
見
え
る
化
〞
は
同
社
の
ビ
ジ
ネ
ス

を
貫
く
キ
ー
コ
ン
セ
プ
ト
で
も
あ
り
、

ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
を

マ
ッ
チ
ン
グ
さ
せ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
で
も
重
要
な
役
割

を
担
っ
て
い
る
。

実
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
導
入
し
た
の
は
設
立
後
2
年
目
の

2
0
0
2
年
以
降
で
あ
る
。
そ
れ
ま
で

は
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
を
通
じ
て
ク

リ
エ
イ
タ
ー
と
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
が
直
接

つ
な
が
る
こ
と
を
目
指
し
た
が
、
交
流

は
で
き
て
も
ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
成
立

す
る
ケ
ー
ス
は
少
な
か
っ
た
と
い
う
。

「
当
時
は
ブ
ロ
グ
や
S
N
S
と
い
う

言
葉
も
な
い
時
代
で
も
あ
り
、
我
々
の

技
術
力
不
足
も
あ
っ
て
つ
な
が
る
の
が

難
し
か
っ
た
。
つ
な
が
っ
て
も
ク
ラ
イ

ア
ン
ト
と
ク
リ
エ
イ
タ
ー
の
意
思
の
疎

通
が
う
ま
く
い
か
ず
に
な
か
な
か
仕

事
が
成
立
し
ま
せ
ん
で
し
た
。
結
局
、

コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
の
運
営
だ
け
で

は
難
し
く
、
ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
へ
の
直
接

の
受
託
制
作
の
依
頼
が
増
え
て
い
た

こ
と
も
あ
り
、
私
た
ち
が
双
方
を
マ
ッ

チ
ン
グ
す
る
こ
と
に
し
た
の
で
す
」

そ
れ
で
も「
社
内
に
ク
リ
エ
イ
タ
ー

を
置
か
ず
、
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
を
流
通

さ
せ
る
」こ
と
が
ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
の
最

大
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
だ
。
だ
が
、
実
際
に

始
め
て
も
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
同
様

に
ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
不
足
も
発
生
す
る
。
ま
た
、
社

内
に
ク
リ
エ
イ
タ
ー
が
い
な
い
状
態
で

は
、
こ
こ
ぞ
と
い
う
時
に
徹
夜
で
仕
上

げ
る
こ
と
も
で
き
な
い
、
そ
の
結
果
、

失
敗
す
る
ブ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
相
次
い
だ

と
い
う
。
そ
こ
で
導
入
し
た
の
が
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク『
P
M
B
O
K
』だ
っ
た
。

「
日
本
で
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
と
い
う
言
葉
も
そ
れ
ほ
ど
知

ら
れ
て
お
ら
ず
、
一
部
の
IT
の
世
界
で

注
目
さ
れ
始
め
て
い
た
頃
で
す
。
こ
れ

を
ぜ
ひ
取
り
入
れ
な
け
れ
ば
い
け
な
い

と
考
え
、
世
界
標
準
の
P
M
B
O
K
を

採
用
し
た
の
で
す
」

P
M
B
O
K
と
は
、
世
界
最
大
の

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
団
体
の

P
M
I
が
ま
と
め
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
知
識
体
系
。
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
遂
行
の
プ
ロ
セ
ス
を「
立
ち
上
げ
」

「
計
画
」「
実
行
」「
監
視
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
」

「
終
結
」の
5
つ
の
フ
ェ
ー
ズ
に
分
け
、

さ
ら
に
44
の
プ
ロ
セ
ス
が
細
か
く
定

義
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
遂
行
に
必
要
な
管
理
対
象
と
し
て
、

タ
イ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
コ
ス
ト
管
理
、

人
的
資
源
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
リ
ス
ク

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
9
つ
の
知
識
を
列

挙
し
て
い
る
。

社
員
が
P
M
B
O
K
を
修
得
す
る

と
と
も
に
、
P
M
B
O
K
に
準
拠
し
た

社
内
シ
ス
テ
ム
を
開
発
し
た
。
こ
こ
で

の
キ
ー
ポ
イ
ン
ト
も
見
え
る
化
だ
。

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
開
始
に
あ
た
り

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
計
画
書

を
作
成
し
ま
す
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー
の

仕
事
も
含
め
て
そ
れ
ぞ
れ
の
タ
ス
ク

を
分
解
し
、
P
M
B
O
K
の
5
つ
の

プ
ロ
セ
ス
に
沿
っ
て
順
番
に
組
み
立
て

http://www.loftwork.com/

http://www.webexp.jp/
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同社のスタッフ平均年齢は29歳
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知
識
労
働
者
の

育
成
と

活
用
に
向
け
て
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1988年、横浜市立大学商学部卒業。2001年、神戸大学大学院経営学研究
科博士後期課程修了。クラリオン、三菱UFJリサーチ＆コンサルティング（チー
フコンサルタント）、京都産業大学経営学部専任講師を経て2007年より現職。
主な著書に『知識労働者のキャリア発達　－キャリア志向・自律的学習・組
織間移動』（中央経済社）、『入門人的資源管理』（共著・中央経済社）ほか
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「知識労働者」という概念は、近年のドラッカーブームによる影響もあり、
広く世の中に認知されるようになった。
しかし、そうした急速な概念の普及に伴って、その使われ方や解釈が様々になり、
その概念が本来持つ本質から逸脱した議論も目立つようになってきた。
そこで、本稿ではまず、これからの社会や企業で求められる知識労働者とは何かについて整理し、
その上で、そうした人材を育て、活用するために、企業はどうあるべきかについて論考する。
{

�~� ���N�~ 京都産業大学　経営学部准教授
博士（経営学）

は
、
デ
ザ
イ
ナ
ー
や
シ
ス
テ
ム
開
発
エ

ン
ジ
ニ
ア
な
ど
の
各
種
ク
リ
エ
イ
タ
ー

を
含
め
て
6
〜
7
人
。
時
に
は
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
の
ス
タ
ッ
フ
を
含
め
て
30
人

程
度
の
メ
ン
バ
ー
で
行
う
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
も
あ
る
。

ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
の
や
り
と
り
は

基
本
的
に
は
オ
ン
ラ
イ
ン
上
で
行
う
。

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
の
役
割
は「
も
ち
ろ
ん

専
門
知
識
も
必
要
で
あ
る
が
、
い
ろ
い

ろ
な
人
た
ち
の
能
力
を
組
み
合
わ
せ

て
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
提
供
す
る
こ
と
に
あ
る
」

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
は
基
本
的
に
内
部

で
養
成
す
る
。
前
職
は
雑
誌
の
編
集

者
、
ウ
ェ
ブ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
、
看
護
士

と
様
々
だ
。
採
用
の
基
準
は「
素
頭
の

よ
い
人
」。
具
体
的
に
は「
素
直
で
ウ

ソ
を
つ
か
な
い
人
。
話
を
大
き
く
見
せ

よ
う
と
す
る
タ
イ
プ
で
は
な
く
、
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
に
正
し
く
伝
え
る
素
直
さ

が
必
要
。
多
く
の
情
報
を
タ
ス
ク
ご

と
に
分
解
し
、
順
番
を
考
え
て
整
理

で
き
る
能
力
を
持
つ
人
」だ
。

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
と
し
て
一
人
前
に
な

る
に
は
3
年
か
か
る
と
い
う
。
能
力

の
養
成
は
基
本
的
に
O
J
T
で
あ
る

が
、
学
習
ツ
ー
ル
の
1
つ
が
前
述
し
た

P
M
B
O
K
の 〝
見
え
る
化
〞だ
。

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

企業事例

株式会社ロフトワーク
［代表取締役社長　諏訪光洋］

CASE STUDY

9
つ
の
知
識
の
う
ち
、
自
分
が
弱
い
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
部
分
は
ど
こ
な
の
か
、
注

意
す
べ
き
と
こ
ろ
は
ど
こ
か
を
把
握

し
、
自
身
が
成
長
し
や
す
く
な
る
よ

う
に
見
え
る
化
さ
れ
て
い
ま
す
。
た
と

え
ば
、
未
熟
な
人
に
つ
い
て
は
タ
ス
ク

を
細
か
く
分
解
し
、
本
人
が
何
を
や
っ

て
い
る
か
が
わ
か
る
だ
け
で
な
く
、
他

の
人
が
そ
れ
を
見
て
問
題
点
を
指
摘

す
る
な
ど
一
緒
に
振
り
返
る
こ
と
も
で

き
ま
す
」

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
力
の
向
上
が
ビ
ジ
ネ
ス

の
根
幹
を
支
え
る
が
、
諏
訪
社
長
は

そ
の
能
力
は「
ク
リ
エ
イ
タ
ー
と
似
て

非
な
る
も
の
」と
指
摘
す
る
。

「
一
昔
前
は
優
秀
な
デ
ザ
イ
ナ
ー
が

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
に
向
い
て
い
る
か
も
し

て
な
い
と
考
え
た
時
期
も
あ
っ
た
が
、

結
局
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
向
い
て
い
る

か
ど
う
か
で
す
。
向
か
な
い
人
は
ス
ペ

シ
ャ
リ
ス
ト
の
道
を
極
め
る
こ
と
も
で

き
ま
す
。
ま
た
、
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
か
ら

シ
ニ
ア
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
に
昇
進
す
る
に

は
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

能
力
と
人
を
成
長
さ
せ
る
力
量
が
あ

る
か
ど
う
か
を
重
視
し
て
い
ま
す
」

ク
ラ
イ
ア
ン
ト
を
含
め
て
ク
リ
エ
イ

タ
ー
な
ど
の
多
様
性
の
あ
る
人
た
ち

と
一
緒
に
組
ん
で
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
導

く
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
の

役
割
は
、
ま
さ
に
組
織
に
お
け
る
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
に

近
い
か
も
し
れ
な
い
。

同
社
に
登
録
す
る
ク
リ
エ
イ
タ
ー

は
約
2
万
人
。
そ
の
う
ち
一
割
程
度
が

毎
年
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
仕
事
に
携
わ
っ

て
お
り
、
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
と
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
有
効
に

機
能
し
て
い
る
。
10
年
に
は
ク
リ
エ
イ

タ
ー
の
学
習
の
場
で
あ
る「
オ
ー
プ
ン

Ｃ
Ｕ（
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
・
ユ
ニ
バ
ー

シ
テ
ィ
）」と
呼
ぶ
サ
イ
ト
を
開
設
し
、

現
在
、
約
4
0
0
0
人
が
登
録
し
て
い

る
。サ
イ
ト
の
目
的
は「
ク
リ
エ
イ
テ
ィ

ブ
の
世
界
で
も
先
輩
が
後
輩
に
教
え

る
こ
と
も
大
切
で
あ
り
、
そ
れ
に
よ
っ

て
自
分
も
成
長
す
る
。
ク
リ
エ
イ
タ
ー

同
士
が
互
い
に
教
え
合
い
、
学
び
合
う

場
に
す
る
」こ
と
に
あ
る
。

オ
ー
プ
ン
Ｃ
Ｕ
に
は
有
名
な
ア
ー

ト
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
や
デ
ザ
イ
ナ
ー
も

多
数
参
画
し
て
い
る
。
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

の
拡
大
に
寄
与
す
る
だ
け
で
は
な
く
、

彼
ら
が
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
参
加
す
る
こ

と
で
ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
の
ハ
イ
レ
ベ
ル
の

品
質
の
高
さ
に
も
貢
献
し
て
い
る
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
の
変
化
と
進
化
の
ス

ピ
ー
ド
が
速
い
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
に
お
い

て
外
部
の
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
人
材
で
あ

る
ク
リ
エ
イ
タ
ー
の
能
力
を
引
き
出

し
、
活
用
す
る
ロ
フ
ト
ワ
ー
ク
の
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
は
、
企
業
内
の
ス
ペ
シ
ャ

リ
ス
ト
人
材
や
そ
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

あ
り
方
に
つ
い
て
も
一
石
を
投
じ
る
も

の
と
い
え
る
。

http://www.opencu.com/
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日本企業の知識労働のイメージ図表1
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知識労働者の組織内キャリアと組織間キャリア図表2

キャリアの概要

知識の獲得

人的ネットワーク

キャリア志向

出所：筆者作成

組織内キャリア 組織間キャリア
比較的大きな組織に
長期間勤務し続ける。

基礎から着実に学習する。
組織内の学習機会を活用する。

社内を中心とした
継続的な固い結びつき。

専門職志向
管理職志向

何度かの転職、
あるいは独立や起業を行う。

ランダムに迅速に学習する。
自発的に社外の学習機会を探す。

社外に広がり、
参加者が随時変化し続ける。

専門職志向
社会貢献志向、自律志向
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ゲスト

製造業モデルを中心とした工業化社会から知識社会へと時代が大きくシフトする中、
企業経営における人材の重要性は一層高まりを見せている。

また時代の変化に伴い、求められる人材にもタスク処理型から知識創造型へという質的な変化が見られる。
そうした「組織と人」を取り巻く環境の変化が激しさを増す中、

人材マネジメントを司る人事には、一体どのようなプロフェッショナリズムが求められるのだろうか。
事業会社人事、組織人事コンサルティングファーム社長、事業会社社長など、

様々な立場から人事に関わってこられた柴田励司氏にお話を伺った。

予
測
し
、
対
応
す
る
こ
と
と
も
言
え

る
で
し
ょ
う
。

―
組
織
感
情
を
察
知
す
る
た
め
に
は
、

ま
ず
人
事
が
現
場
に
近
い
距
離
で
仕

事
を
し
、
常
に
そ
の
動
き
を
把
握
し

て
い
る
必
要
が
あ
り
ま
す
ね
。
し
か
し
、

バ
ブ
ル
崩
壊
以
降
、
多
く
の
日
本
企

業
が
経
営
の
合
理
化
を
進
め
た
結
果
、

効
率
性
の
追
求
が
人
事
に
と
っ
て
最
大

の
関
心
事
と
な
り
、
十
分
に
現
場
に
目

を
向
け
ら
れ
て
い
な
い
の
で
は
な
い
か

と
い
う
印
象
を
感
じ
ま
す
。

私
も
そ
の
通
り
だ
と
思
い
ま
す
。

特
に
日
本
企
業
の
人
事
に
は
、
労
務

管
理
や
労
働
法
の
エ
キ
ス
パ
ー
ト
と
呼

ば
れ
る
人
が
数
多
く
存
在
し
ま
す
。

彼
ら
は
そ
の
領
域
に
お
け
る
人
事
の

専
門
家
で
は
あ
っ
て
も
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
人
事
と
は
異
な
り
ま
す
。
も

ち
ろ
ん
、
彼
ら
は
人
事
機
能
を
効
率

的
に
運
用
さ
せ
る
上
で
必
要
不
可
欠

な
存
在
で
あ
り
、
そ
れ
は
今
後
も
変

わ
ら
な
い
で
し
ょ
う
。
た
だ
、
効
率
性

の
追
求
そ
れ
自
体
が
目
的
化
し
、
人

事
組
織
が
各
領
域
に
閉
じ
た
専
門
家

の
集
団
と
な
っ
て
は
い
け
ま
せ
ん
。
常

に
、「
誰
の
た
め
の
人
事
か
」
と
い
う

視
点
を
自
問
自
答
し
な
が
ら
業
務
に

取
り
組
む
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

―
ま
ず
、
こ
れ
か
ら
の
知
識
社
会
に

求
め
ら
れ
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人

事
に
つ
い
て
、
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で

し
ょ
う
か
？

私
が
考
え
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

人
事
と
は
、『「
組
織
と
人
」の
動
き
に

感
度
が
高
く
、
そ
れ
を
事
業
の
成
長

と
紐
づ
け
て
考
え
る
こ
と
の
で
き
る

人
』で
す
。
経
営
と
は
、「
事
業
」「
金
」

「
組
織
と
人
」「
時
間
」を
総
合
的
に
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
で
す
が
、
人

事
と
経
営
に
長
く
携
わ
っ
て
き
た
立

場
か
ら
い
え
ば
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
人
事
に
は
そ
の
4
つ
の
視
点
を

持
っ
た
上
で
も
特
に「
組
織
と
人
」に

関
し
て
長
け
た
人
だ
と
思
い
ま
す
。

―
『「
組
織
と
人
」
の
動
き
に
感
度
が

高
い
』と
は
、
具
体
的
に
は
ど
う
い
っ

た
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

組
織
内
に
ど
の
よ
う
な
人
が
い
る

か
を
把
握
し
て
い
る
、
加
え
て
、
ど

う
い
う
感
情
で
組
織
が
動
い
て
い
る

の
か（
私
は
そ
れ
を「
組
織
感
情
」と

呼
ん
で
い
ま
す
が
）察
知
で
き
る
と
い

う
こ
と
で
す
。
常
に
変
化
が
求
め
ら

れ
る
組
織
の
中
で
、
ど
う
い
う
変
化

が
い
か
な
る
組
織
感
情
を
生
む
の
か
、

ま
た
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
の
か
を
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知識社会に求められる
プロフェッショナル人事とは

柴田 励司 氏   株式会社Indigo Blue　代表取締役社長
上智大学文学部英文学科卒業後、 京王プラザホテル入社。京王プラザ在籍中に、在オランダ大使館出向。その後京王プラザホテルに戻り、
同社の人事改革に取り組む。1995年、組織・人材コンサルティングを専門とするマーサー・ヒューマン・リソース・コンサルティング （現マー
サージャパン）に入社。2000年、38歳で日本法人代表取締役社長に就任。組織に実行力をもたらすコンサルティング、次世代経営者層の
発掘と育成に精通する。2007年社長職を辞任し、キャドセンター代表取締役社長、デジタルスケープ（現イマジカデジタルスケープ）取締
役会長、 デジタルハリウッド代表取締役社長、カルチュア・コンビニエンス・クラブ代表取締役COOなどを歴任。2010年7月より「働く時間・
学ぶ時間」をかけがえのないものにしたい。という思いのもと、Indigo Blueを本格稼働。現在に至る。

編
集
長
対
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―
な
る
ほ
ど
。そ
れ
で
は
、プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
人
事
に
な
る
上
で
、
必
要
な

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
と
は
ど
の
よ
う
な
も

の
が
挙
げ
ら
れ
る
で
し
ょ
う
か
。

月
並
み
な
表
現
で
す
が
、「
人
に
興

味
・
関
心
が
あ
る
」「
人
の
気
持
ち
を

察
す
る
」と
い
う
こ
と
に
尽
き
る
と
思

い
ま
す
。
た
だ
、
こ
れ
ま
で
様
々
な

人
事
の
方
々
と
お
仕
事
を
ご
一
緒
し

て
き
ま
し
た
が
、
意
外
に
こ
れ
ら
の

素
養
に
欠
け
て
い
る
人
事
責
任
者
も

少
な
く
な
い
と
い
う
印
象
で
す
。

高
度
経
済
成
長
期
の
企
業
に
お
け

る
人
事
と
い
え
ば
、
ま
だ
今
の
よ
う

な
人
事
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
も
な
い
時
代

で
す
。
秘
匿
性
の
高
い
人
事
情
報
を

属
人
的
に
管
理
し
て
い
た
た
め
、
人

事
異
動
も
少
な
く
、
入
社
以
来
一
貫

し
て
人
事
畑
と
い
う
人
も
珍
し
く
あ

り
ま
せ
ん
で
し
た
。
長
期
間
に
わ
た
っ

て
人
事
の
仕
事
に
携
わ
る
こ
と
で
人

事
の
意
義
や
醍
醐
味
を
実

感
し
な
が
ら
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
人
事
へ
と
成
長

し
て
い
く
環
境
が
自
然
に

用
意
さ
れ
て
い
た
時
代
と

も
い
え
ま
す
。
し
か
し
、

最
近
で
は
ジ
ョ
ブ
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
の
一
環
と
し

て
人
事
を
経
験
す
る
と
い

う
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
も
一
般

的
と
な
り
、
意
志
を
も
っ
て
人
事
に

取
り
組
む
人
が
少
な
く
な
っ
た
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

―
企
業
で
働
く
個
人
に
も
大
き
な
変

化
が
求
め
ら
れ
る
時
代
に
な
り
ま
し
た
。

例
え
ば
、
こ
れ
ま
で
タ
ス
ク
処
理
型
で

成
果
を
上
げ
て
き
た
個
人
に
対
し
て
、

そ
の
功
績
を
労
っ
て
こ
れ
か
ら
の
知
識

社
会
に
お
け
る
企
業
経
営
を
任
せ
ら
れ

る
か
と
い
え
ば
、
答
え
は
ノ
ー
で
し
ょ

う
。
つ
ま
り
、
知
識
社
会
化
と
い
う
大

き
な
パ
ラ
ダ
イ
ム
シ
フ
ト
は
、「
過
去

の
キ
ャ
リ
ア
の
延
長
線
上
に
未
来
を
描

け
な
い
」と
い
う
ゆ
る
ぎ
な
い
現
実
を

個
人
に
突
き
付
け
て
い
る
と
も
言
え
ま

す
。
た
だ
、
本
来
安
定
を
求
め
る
人
間

に
対
し
て
、
変
化
対
応
力
を
求
め
る
こ

と
は
想
像
以
上
に
過
酷
な
こ
と
だ
と
思

い
ま
す
。
そ
う
し
た
局
面
で
、
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
は
ど
の
よ
う
な

価
値
を
発
揮
す
る
の
で
し
ょ
う
か
。

一
人
ひ
と
り
と
根
気
強

く
、「
情
」と「
理
」に
訴
え

る
対
話
を
繰
り
返
す
こ
と

だ
と
思
い
ま
す
。
そ
も
そ

も
対
話
と
は「
情
」と「
理
」

の
ど
ち
ら
の
要
素
が
欠
け

て
も
成
立
し
な
い
も
の
で

す
。
例
え
ば
、「
変
化
し

な
け
れ
ば
い
け
な
い
」「
役

割
を
変
え
な
け
れ
ば
い
け
な
い
」と
い

う
こ
と
を
い
く
ら
頭
で
理
解
し
て
も
、

人
は
心
か
ら
共
感
し
な
い
と
動
か
な

い
生
き
物
で
す
。

た
だ
、
こ
の
原
理
を
理
解
し
て
い

な
い
人
事
が
多
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。

経
営
や
事
業
視
点
を
持
っ
て
人
事
の

仕
事
を
す
る
こ
と
は
非
常
に
重
要
で

す
が
、「
情
」の
要
素
が
欠
落
し
、「
人

事
戦
略
」な
る
も
の
を
振
り
か
ざ
し
て

強
引
に
社
員
を
動
か
そ
う
と
し
て
も
、

望
ま
し
い
結
果
は
得
ら
れ
な
い
で

し
ょ
う
。

―
知
識
社
会
化
の
進
展
に
伴
っ
て
IT

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
が
発
達
す
る
こ
と
で
、

人
事
業
務
の
中
で
も
コ
ア
業
務
と
IT

や
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
に
よ
っ
て
代
替

さ
れ
る
ノ
ン
コ
ア
業
務
の
切
り
分
け
が

よ
り
鮮
明
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
今
の

対
話
に
関
す
る
お
話
は
、
ま
さ
に
人
で

し
か
担
え
な
い
コ
ア
業
務
の
部
分
に
相

当
す
る
内
容
で
す
ね
。
デ
ジ
タ
ル
化

す
る
時
代
に
お
い
て
一
層
重
要
性
を
増

す「
情
」の
意
味
。
こ
れ
は
、
人
事
だ

け
で
な
く
、
人
と
関
わ
る
全
て
の
人
が

持
つ
べ
き
視
座
と
も
言
え
ま
す
ね
。

　

そ
れ
で
は
、
こ
こ
か
ら
は
人
事
責
任

者
に
つ
い
て
伺
い
た
い
と
思
い
ま
す
。

人
事
責
任
者
に
求
め
ら
れ
る
役
割
と

は
一
体
ど
う
い
っ
た
も
の
で
し
ょ
う
か
。
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ま
ず
一
人
の
人
事
と
し
て
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
で
あ
る
こ
と
は
言
う

ま
で
も
な
い
こ
と
で
す
が
、
さ
ら
に

人
事
責
任
者
は
経
営
の
一
翼
を
担
う

存
在
で
あ
り
、
経
営
ト
ッ
プ
と
財
務

ト
ッ
プ
と
三
位
一
体
の
関
係
性
に
あ
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
三
者
が
相

互
補
完
の
関
係
を
保
て
る
よ
う
に
、

そ
れ
ぞ
れ
の
タ
イ
プ
に
応
じ
て
自
ら

の
役
割
や
振
る
舞
い
を
柔
軟
に
変
え

ら
れ
る
と
い
う
こ
と
が
重
要
に
な
る

で
し
ょ
う
。

　―
三
者
間
の
相
互
補
完
関
係
を
保
つ

た
め
に
、
人
事
責
任
者
が
役
割
や
振

る
舞
い
を
柔
軟
に
変
え
る
べ
き
と
い
う

ご
指
摘
は
新
鮮
か
つ
本
質
的
な
よ
う
に

思
い
ま
す
。
そ
れ
で
は
、
そ
う
し
た
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
責
任
者
に
な

る
た
め
に
、
個
人
が
取
り
組
む
べ
き
こ

と
と
は
ど
う
い
っ
た
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

博報堂に営業として入社、1976年 に日本電気（NEC）を新規得
意先として開発。その後、NEC担当として日本で初めてのパソ
コンの広告戦略立案、ハレー彗星企画、ワールドシンポジューム、
ロボットコンテストなど、大型企画を多数実施。1996年、博報
堂のデジタル時代に向けた事業戦略部門「電脳体」の設立に参加。
2000年、博報堂のデジタル制作会社「博報堂アイ・スタジオ」を
設立。2006年、博報堂を定年退職し、現在は経営コンサルタント。
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既
存
組
織
と
融
合
さ
れ
、
よ
り
大
き

な
集
合
知
を
創
り
出
し
て
い
る
状
態

で
す
。
最
終
の
ス
テ
ッ
プ
５
は
、
集

合
知
の
中
か
ら
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
応

じ
て
最
適
な
組
織
が
編
成
さ
れ
、
そ

こ
で
異
質
な
専
門
知
が
組
み
合
わ

さ
る
こ
と
で
新
た
な
価
値
を
創
造
し
、

利
益
が
創
出
さ
れ
て
い
る
状
態
で
す
。

ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
力
を 

発
揮
す
る
上
で
大
切
な 

「
３
ス
キ
ル
・
１
マ
イ
ン
ド
」

プ最
後
に
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

経
営
者
が
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
力
を
発

揮
す
る
上
で
大
切
な「
3
ス
キ
ル
・
1

マ
イ
ン
ド
」に
つ
い
て
ご
紹
介
し
ま
す
。

3
ス
キ
ル
と
は「
確
固
た
る
経
営
理
念

を
持
つ
」、「
時
代
性
を
読
む
」、「
バ

ラ
ン
ス
感
覚
を
持
つ
」を
、
1
マ
イ
ン

ド
と
は「
人
を
大
切
に
す
る
心
」を
意

味
し
ま
す
。
こ
れ
ま
で
一
貫
し
て
他

者
と
の
繋
が
り
の
重
要
性
を
説
い
て

き
ま
し
た
が
、
す
べ
て
の
土
台
は「
人

を
大
切
に
す
る
力
」に
あ
り
ま
す
。
そ

の
上
で
、
人
を
大
切
に
す
る
確
固
た

る
経
営
理
念
と
時
代
性
に
応
じ
た
柔

軟
な
変
化
対
応
力
を
併
せ
持
つ
経
営

者
こ
そ
が
、
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
力
を

遺
憾
な
く
発
揮
し
、
新
た
な
価
値
を

創
造
す
る
真
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
経
営
者
だ
と
考
え
ま
す
。

革
新
的
な
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
生

み
出
す
こ
と
が
他
社
と
の
差
別
化
に

繋
が
る
成
長
戦
略
だ
っ
た
こ
れ
ま
で

の
時
代
と
は
異
な
り
、
今
で
は
そ
う

し
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
は
企
業

の
生
き
残
り
を
か
け
た
生
存
戦
略
と

し
て
の
意
味
合
い
が
強
く
な
っ
て
き

ま
し
た
。
ジ
ョ
ブ
ズ
に
代
わ
る
変
革

の
旗
手
に
救
い
を
求
め
よ
う
と
す
る

風
潮
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
ほ
ど
ま

で
に
多
重
化
・
複
層
化
し
た
市
場
を

考
え
れ
ば
、
そ
れ
を「
一
人
の
救
世
主
」

に
求
め
る
こ
と
は
も
は
や
幻
想
に
近

い
と
考
え
る
べ
き
で
す
。
む
し
ろ
、「
一

人
で
実
現
で
き
る
こ
と
に
は
限
界
が

あ
る
」と
い
う
基
本
的
思
想
に
立
ち
返

り
、
様
々
な
異
分
野
の
専
門
知
を
融

合
し
て
こ
れ
ま
で
に
な
い
新
た
な
事

業
価
値
を
創
造
す
る
人
材
こ
そ
が
今

求
め
ら
れ
て
い
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
経
営
者
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

値
創
造
の
た
め
の
５
ス
テ
ッ
プ

価プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
経
営
者
に

求
め
ら
れ
る
の
は
、
様
々
な
分
野
の

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
と
幅
広
い
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
を
形
成
し
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

に
応
じ
て
最
適
な
組
織
を
編
成
し
、

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
す
る「
プ
ロ

デ
ュ
ー
サ
ー
力
」で
す
。
プ
ロ
デ
ュ
ー

サ
ー
力
と
は
、「
人
の
能
力
を
見
極
め

る
目
」「
人
の
強
み
を
引
き
出
す
力
」

「
人
を
束
ね
、
組
織
す
る
力
」
の
3
つ

の
要
素
で
構
成
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ

れ
で
は
、「
プ
ロ
デ
ュ
ー
サ
ー
力
を
発

揮
し
て
新
た
な
価
値
を
創
造
す
る
」と

は
一
体
ど
う
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

こ
こ
で
、「
価
値
創
造
の
た
め
の
5
ス

テ
ッ
プ
」を
ご
紹
介
し
ま
し
ょ
う
。

ス
テ
ッ
プ
１
は
、
ま
ず
既
存
組
織

の
枠
組
み
を
一
歩
超
え
て
、
越
境
地

に「
点
」
を
打
つ
と
い
う
こ
と
か
ら
始

ま
り
ま
す
。
越
境
地
で
出
会
う
様
々

な
専
門
知
と
の
繋
が
り
が
そ
の
後
の

価
値
創
造
の
種
と
な
り
ま
す
。ス
テ
ッ

プ
２
は
、
最
初
に
踏
み
出
し
た
場
所

に
安
住
す
る
こ
と
な
く
、
リ
ス
ク
を

取
っ
て
新
た
な
越
境
先
に「
点
」
を

打
つ
と
い
う
フ
ェ
ー
ズ
で
す
。
点
を

中
心
に
広
が
る
同
心
円
状
の
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
が
複
数
形
成
さ
れ
、
そ
れ
ら

が
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
の
軌
跡
と
も
い

う
べ
く
一
本
の「
線
」に
よ
っ
て
繋
が
っ

て
い
る
状
態
で
す
。
ス
テ
ッ
プ
３
は
、

そ
れ
ら
複
数
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
上
の

専
門
家
同
士
が
繋
が
り
、
無
数
の
線

が
織
り
成
す「
面
」が
形
成
さ
れ
て
い

る
状
態
で
す
。
さ
ら
に
ス
テ
ッ
プ
４

は
、
組
織
外
で
形
成
さ
れ
た「
面
」が

石川 幸夫 氏
株式会社サイズ
顧問

プロフェッショナル経営者の
真価が問われるプロデューサー力

人
で
実
現
で
き
る
こ
と
に
は

限
界
が
あ
る
」と
い
う
思
想
へ

の
原
点
回
帰

一
組
織
内
で
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
な
人

脈
を
築
き
、
あ
ら
ゆ
る「
組
織
と
人
」

の
動
き
に
ア
ン
テ
ナ
を
張
る
こ
と
で

し
ょ
う
。
そ
の
た
め
に
は
、
ま
ず
積

極
的
に
現
場
に
足
を
運
び
、
組
織
感

情
を
肌
感
覚
で
察
知
す
る
こ
と
か
ら

始
め
る
べ
き
で
す
。
現
場
と
向
き
合

う
中
で
直
面
す
る
修
羅
場
や
挫
折
経

験
は
成
長
の
糧
と
な
り
、
そ
こ
で
培

わ
れ
る
実
践
知
こ
そ
が
そ
の
先
の
人

事
責
任
者
と
し
て
の
役
割
を
担
う
上

で
最
も
役
立
つ
知
と
な
り
ま
す
。

ま
た
多
く
の
人
事
が
陥
り
が
ち
な

傾
向
と
し
て
、
教
科
書
的
な
知
識
の

習
得
に
走
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
理
論
や
形
式
知
を
学
ぶ
こ

と
は
重
要
で
す
が
、
そ
れ
は
あ
く
ま

で
現
場
で
起
き
て
い
る
具
体
的
な
事

象
を
解
釈
す
る
際
の
一
つ
の
ツ
ー
ル
に

過
ぎ
ま
せ
ん
。
個
別
具
体
的
な
事
象

を
直
視
し
よ
う
と
せ
ず
、
抽
象
論
で

「
組
織
と
人
」を
語
る
姿
勢
に
は
警
鐘

を
鳴
ら
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

―
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
責
任
者

に
な
る
た
め
に
、
個
人
が
意
識
す
べ
き

こ
と
は
よ
く
わ
か
り
ま
し
た
。
そ
れ
で

は
、
経
営
の
一
翼
を
担
う
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
人
事
責
任
者
を
育
成
す
る
上

で
、
社
会
や
組
織
に
は
ど
の
よ
う
な
支

援
が
求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
か
。

ま
ず
社
会
的
見
地
に
立
て
ば
、
労

働
市
場
に
お
け
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
人
事
責
任
者
の
流
動
性
を
も
っ
と

高
め
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は

人
事
責
任
者
に
限
ら
ず
経
営
に
携
わ

る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
全
般
に

言
え
る
こ
と
で
す
が
、
い
ま
日
本
の

労
働
市
場
に
お
け
る
経
営
層
の
流
動

性
は
諸
外
国
に
比
べ
て
極
め
て
低
い

状
況
で
す
。
流
動
性
を
高
め
る
た
め

に
ま
ず
や
る
べ
き
こ
と
は
役
割
と
権

限
を
明
確
に
す
る
こ
と
で
す
。

ま
た
企
業
の
観
点
か
ら
は
、
意
図

的
に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
責
任

者
を
育
て
る
仕
組
み
を
用
意
す
る
こ

と
が
必
要
で
す
。
外
部
環
境
が
こ
れ

だ
け
大
き
く
変
化
し
て
い
る
中
、
こ

れ
ま
で
と
同
じ
仕
組
み
の
中
で
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事
責
任
者
が
育
つ

と
い
う
こ
と
は
考
え
ら
れ
ま
せ
ん
。

そ
も
そ
も
日
本
企
業
の
人
事
制
度
は

い
ま
だ
に「
全
員
に
対
し
て
昇
進
・
昇

格
を
動
機
づ
け
す
る
」と
い
う
同
質
的

な
人
材
モ
デ
ル
を
前
提
と
し
て
い
ま

す
。
そ
れ
は
、
就
業
意
識
や
キ
ャ
リ

ア
観
の
多
様
化
が
進
展
し
た
今
の
労

働
市
場
を
正
し
く
反
映
し
て
い
る
も

の
と
は
言
い
難
い
と
言
え
ま
す
。
そ

こ
で
私
は
、
そ
う
し
た
旧
来
型
制
度

に
固
執
す
る
こ
と
な
く
、
若
手
人
材

の
中
か
ら
人
事
責
任
者
に
な
る
コ
ン

ピ
テ
ン
シ
ー
と
情
熱
を
持
っ
た
人
材

を
早
期
に
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
し
、
成
長

フ
ェ
ー
ズ
に
応
じ
た
計
画
的
な
育
成

を
積
極
的
に
支
援
す
べ
き
だ
と
思
い

ま
す
。
例
え
ば
、
メ
ン
バ
ー
の
段
階

で
は
修
羅
場
や
挫
折
経
験
の
付
与
に

よ
っ
て
徹
底
的
に「
情
」と「
理
」の
バ

ラ
ン
ス
を
修
練
さ
せ
、
課
長
以
降
に

な
る
と
反
対
に
ハ
シ
ゴ
を
外
さ
ず
、

これからの知識社会に求められるプロフェッショナ
ル人事とは何か。柴田様との対談を終えた今、何
度も私の頭を反芻している3つのキーワードがある。
それは、「モチベーション」と「リーダーシップ」と「現
場」だ。いかに知識社会化が進展しようとも、人事
の顧客は「血の通った生身の人間」である。それ
は普遍的な真理であるにも関わらず、一方で多くの
人事関係者が見過ごしがちな観点でもある。いか
に、「情」を持って一人ひとりの琴線に触れるコミュ
ニケーションを行い、社員をモチベートさせられる
か。また、「変革のエージェント」として、いかに
リーダーシップを発揮し、経営に資する人事になれ
るか。そのために今人事部がすべきことは、机上で
マネジメントツールの開発に精を出すことではない。
現場に足を運び、社員一人ひとりと膝を突き合わせ
て、対話をすることだ。現場で汗を流して培ったイ
ンフォーマルなネットワークこそが人事の財産であ
り、そこにプロフェッショナル人事としての真価が
問われている。昭和の香りが漂う青臭い人事部論の
ように聞こえるかもしれないが、知識社会を迎える
今、改めて人事に関わる一人ひとりが胸に手を当て
て考えるべき論点ではないだろうか。 
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知識社会に求められる
プロフェッショナル人事とは

丁
寧
に
育
て
る
と
い
う
手
法
は
効
果

的
で
す
。
ま
た
、
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
な

人
脈
形
成
の
た
め
に
、
社
内
の
様
々

な
人
と
リ
ー
チ
で
き
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に

一
時
的
に
異
動
さ
せ
る
こ
と
な
ど
も

重
要
で
し
ょ
う
。

―
な
る
ほ
ど
。
本
日
は
、
知
識
社
会

に
お
け
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
事

の
役
割
や
そ
の
た
め
の
育
成
支
援
策

な
ど
に
つ
い
て
、
貴
重
な
お
話
を
頂
き
、

ど
う
も
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

《 編集長　インタビュー後記 》
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界
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いま、プロフェッショナル人材がイノベーションを生み出す創作活動として、
「シャドーワーク」という働き方に注目が集まっている。
本稿では、シャドーワークの概念やその必要性が謳われる今日的背景について、
筆者のこれまでの実践例等を織り交ぜて論考する。
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1980年東京大学卒業、日産自動車、欧州日産を経て1999
年より現職。オックスフォード大学経営学修士。コミュ
ニケーション、人事、組織改革に関するコンサルティン
グ、リーダーシップ研修などに従事。多摩大学大学院では、
HRおよび社内コミュニケーション論を担当。著書に『MBB：
「思い」のマネジメント』『シャドーワーク』『ビジネスモデ
ルイノベーション』（いずれも共著、東洋経済新報社）、『人
事異動』（新潮社）などがある。
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縦軸を伸ばしてビジョン達成へ向けて、
戦闘能力を高め、一歩ずつ近づく

初めの目標は
小さいところからスタート

縦軸、横軸のスパイラルで、目標（仮
説）と現実（検証）の葛藤の中から学
びながら、実践知を進化させていく

目指すビジョンを初期設定
（将来構想、成果イメージ）

未来実現力の
横軸

未来創造力の
縦軸
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東京大学法学部卒業後、1978年 旧労働省入省。広島県職業安定
課長、在ドイツ連邦共和国日本大使館一等書記官、女性局女性
労働課長などを歴任後、2001年 厚生労働省職業能力開発局総務
課長を担当。その後、大臣官房審議官（職業能力開発・国際担当）、
職業能力開発局長を経て、2010年より現職。

検
定
２
級
を
中
心
に
、
信
頼
さ
れ
る

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
キ
ャ
リ
ア
コ

ン
サ
ル
タ
ン
ト
を
育
て
る
た
め
の
場

や
環
境
づ
く
り
、
指
導
者
の
養
成
が

急
務
に
な
っ
て
い
ま
す
。
特
に
、
地

方
に
お
い
て
養
成
が
進
ま
な
い
状
況

に
ど
う
手
を
差
し
伸
べ
る
か
、
国
と

養
成
団
体
の
連
携
と
知
恵
が
問
わ
れ

て
い
ま
す
。

ま
た
、
分
野
別
に
み
る
と
、
大
学

な
ど
の
教
育
機
関
に
お
け
る
キ
ャ
リ

ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
増
え
る
一
方
、

企
業
内
の
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン

ト
が
伸
び
悩
ん
で
い
ま
す
。
企
業
内

の
職
場
で
は
、
若
者
の
早
期
離
職
や

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
問
題
な
ど
が
深
刻

化
し
て
お
り
、
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ

ン
ト
は
こ
う
し
た
問
題
に
具
体
的
な

成
果
を
求
め
ら
れ
る
こ
と
が
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
。
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ

ン
ト
の
役
割
は
、
個
々
の
働
く
者
が

自
ら
の
職
業
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
、
課

題
の
解
決
や
能
力
開
発
に
取
り
組
む

こ
と
を
支
援
し
、
個
人
の
成
長
と
組

織
の
活
性
化
を
進
め
る
こ
と
で
あ
り
、

必
ず
し
も
、
短
期
的
な
成
果
に
馴
染

み
に
く
い
面
が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、

そ
れ
を
主
張
す
る
だ
け
で
は
、
不
信

感
を
煽
る
だ
け
で
す
。
寧
ろ
、
こ
れ

ら
の
問
題
に
対
応
し
成
果
を
出
し
て

2
0
0
1
年
の
職
業
能
力
開
発
基

本
法
改
正
を
皮
切
り
に
、
我
が
国
で

も
本
格
的
に
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ

ン
ト
の
養
成
に
乗
り
出
す
こ
と
に
な

り
ま
し
た
。
そ
の
背
景
に
は
2
つ
の

社
会
的
ニ
ー
ズ
が
あ
り
ま
し
た
。
ま

ず
、
金
融
危
機
後
の
中
高
齢
者
を

中
心
と
す
る
リ
ス
ト
ラ
が
盛
ん
に
な

る
中
で
、
失
業
者
向
け
雇
用
対
策

が
喫
緊
の
課
題
と
な
っ
て
い
た
点
で

す
。
失
業
者
の
能
力
・
適
性
に
応
じ

た
転
職
を
支
援
す
る
雇
用
対
策
の

一
環
と
し
て
の
役
割
期
待
か
ら
、
心

理
療
法
的
な
色
彩
が
強
い
キ
ャ
リ
ア

カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
と
は
異
な
る
キ
ャ

リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
制
度
の
創
設

が
考
え
ら
れ
ま
し
た
。
第
二
に
、
知

識
社
会
化
に
伴
い
、
企
業
組
織
や

求
め
ら
れ
る
能
力
が
急
激
に
変
化

す
る
中
で
、
働
く
個
人
が
仕
事
を

通
じ
て
主
体
的
な
キ
ャ
リ
ア
を
形
成

し
、
職
業
能
力
を
開
発
し
て
い
く

こ
と
が
必
要
に
な
り
、
こ
れ
を
後
押

し
す
る
こ
と
が
、
個
人
の
雇
用
の
安

定
、
経
済
の
成
長
に
必
要
に
な
っ
た

と
い
う
点
で
す
。
そ
う
し
た
背
景
か

ら
、
翌
年
2
0
0
2
年
に
は
厚
生
労

働
省
が「
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

5
万
人
計
画
」
を
5
か
年
計
画
と
し

て
発
表
し
、
結
果
的
に
は
5
年
間
で

4
万
7
千
人
の
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
を
創
出
す
る
こ
と
が
で
き
ま

し
た
。
そ
の
後
、
2
0
0
8
年
度
に

キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
技
能

検
定（
2
級
試
験
）が
熟
練
レ
ベ
ル
の

も
の
と
し
て
創
設
さ
れ
、
同
年
に
は
、

ジ
ョ
ブ
カ
ー
ド
制
度
の
創
設
に
伴
い
、

ジ
ョ
ブ
カ
ー
ド
の
発
行
主
体
と
し
て

キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
が
位
置

づ
け
ら
れ
る
な
ど
制
度
面
で
の
充
実

が
図
ら
れ
ま
し
た
。
2
0
1
2
年
現

在
、
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の

数
は
7
万
6
千
人
、
2
級
技
能
士
は

2
千
6
百
人
と
な
り
、
そ
の
活
動
領

域
も
多
岐
に
拡
が
っ
て
い
ま
す
。

ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の 

試
練
と
対
応

キこ
の
よ
う
に
、
量
的
に
は
数
が
増

え
、
活
動
領
域
が
拡
が
る
一
方
、
課

題
と
し
て
、
未
だ
に
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
の
内
容
に
つ
い
て「
自
分
の
考
え

を
押
し
付
け
る
」「
聞
い
て
い
る
だ
け
」

な
ど
の
苦
情
が
聞
か
れ
る
な
ど
、
社

会
的
な
信
頼
や
認
知
度
が
高
ま
っ
て

い
な
い
点
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
技
能

草野 隆彦 氏
独立行政法人 
労働政策研究・研修機構  理事

キャリアコンサルタントの
養成における現状と課題

ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の

養
成
の
現
状

キ

い
る
事
例
を
分
析
す
る
な
ど
企
業
側

の
要
請
に
正
面
か
ら
取
り
組
み
、
そ

れ
を
起
点
と
し
て
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
の
在
り
方
を
考
え
る
と
い

う
態
度
が
必
要
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
制
度
に
は
、
確
か
に
、
上
司
・

同
僚
・
部
下
な
ど
職
場
の
関
係
を
十

分
視
野
に
入
れ
て
い
る
と
は
言
い
難

い
面
が
あ
り
ま
し
た
。
む
し
ろ
、
こ

う
し
た
課
題
に
果
敢
に
挑
戦
し
乗
り

越
え
る
こ
と
を
通
じ
て
、
企
業
内
キ
ャ

リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
役
割
に
つ
い

て
、
新
た
な
視
点
と
信
頼
を
獲
得
す

る
契
機
と
す
る
こ
と
が
望
ま
れ
ま
す
。
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※1）個人が所属する組織の境界を往還しつつ、自分の仕事･業務に関連する内容について学習･内省すること。（中原2012）
※2）「サードプレイス」とは、アメリカの社会学者オルデンバーグが提唱した概念。家庭でも職場でもない第3の場が人々の「憩いの場」になる
という考えを学習環境の言説に援用し、社外交流会や勉強会の場を「学びのサードプレイス」と総称する。

後
に
、「
人
工
物
と
活
動
全
体
の
変
化
」

が
挙
げ
ら
れ
る
。
こ
れ
は
、
文
脈
横

断
が
個
人
レ
ベ
ル
の
変
容
だ
け
で
な
く
、

文
脈
を
構
成
す
る
人
工
物
の
形
態
や

活
動
自
体
の
変
化
を
も
包
含
す
る
と

い
う
こ
と
で
あ
る
。
例
え
ば
、
ク
ロ
ス

フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
へ
の
参
加

後
に
所
属
組
織
の
制
度
や
仕
組
み（
人

工
物
）を
よ
り
良
い
も
の
へ
改
善
し
た

り
、
組
織
の
目
標
自
体（
活
動
全
体
）

を
見
直
す
こ
と
を
意
味
す
る
。

こ
れ
ま
で
の
文
脈
横
断
論
で
は
主

に「
横
断
」や「
越
境
」に
議
論
が
集
中

し
て
い
た
の
に
対
し
て
、近
年
、「
境
界
」

そ
の
も
の
の
あ
り
方
を
問
う「
状
況
境

界
論
」と
い
う
新
た
な
研
究
領
域
の
動

き
が
活
発
化
し
て
い
る
。
そ
れ
は
、
状

況
間
の
境
界
の
あ
り
方
や
境
界
に
対

す
る
人
々
の
認
識
に
着
目
し
、
人
々
が

状
況
そ
れ
自
体
を
特
定
の
見
方
で
可

視
化
す
る
過
程
を
問
う
研
究
領
域
で

あ
る
。
こ
れ
ま
で
文
脈
横
断
論
で
は
、

境
界
を
共
同
体
の
内
と
外
と
い
う
客

観
的
か
つ
固
定
的
な
も
の
と
し
て
捉

え
て
き
た
。
そ
れ
に
対
し
、
状
況
境

界
論
で
は
境
界
そ
の
も
の
を
主
観
的

で
変
容
的
な
も
の
と
し
て
捉
え
直
し
、

個
人
の
置
か
れ
た
立
場
や
役
割
に
よ
っ

て
そ
の
見
方
が
変
わ
る
も
の
で
あ
る
と

主
張
す
る
。
状
況
境
界
論
は
ま
だ
十

分
に
体
系
化
さ
れ
た
学
問
領
域
と
は

言
い
難
い
が
、
学
習
研
究
の
最
先
端
領

学習理論の系譜《後編》田中 聡
インテリジェンスHITO 総合研究所　研究員

前
編
で
は
、「
学
び
」に
関
す
る
科
学
的

探
求
の
起
源
と
さ
れ
る
20
世
紀
初
頭
の
行

動
主
義
的
学
習
理
論
か
ら
認
知
主
義
的
学

習
理
論
の
盛
衰
に
至
る
ま
で
の
学
習
理
論

の
変
遷
に
つ
い
て
概
観
し
て
き
た
。
こ
れ
ま

で
見
て
き
た
よ
う
に
、
心
理
学
の
文
脈
に

お
い
て
学
習
と
は「
経
験
に
よ
る
比
較
的
永

続
的
な
行
動
変
容
」と
捉
え
ら
れ
て
き
た
。

そ
こ
に
は
、「
経
験
」「
永
続
性
」「
行
動
変
容
」

と
い
う
学
習
を
捉
え
る
上
で
重
要
な
３
つ

の
視
座
が
含
ま
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
一
方

で「
人
は
な
ぜ
学
ぶ
の
か
」「
学
び
は
い
つ

で
も
、
ど
こ
で
も
起
き
る
の
か
」と
い
っ
た

問
い
に
対
し
て
十
分
な
説
明
力
を
持
っ
て

い
な
か
っ
た
。
後
編
と
な
る
今
号
で
は
、
こ

う
し
た
旧
来
の
学
習
観
に
欠
け
て
い
た
学

習
の
目
的
性
や
文
脈
性
に
つ
い
て
解
明
を

試
み
る
研
究
が
始
ま
っ
た
1
9
8
0
年
代

以
降
の
変
遷
に
つ
い
て
概
観
す
る
。

状
況
的
学
習
理
論
の
台
頭

－

正
統
的
周
辺
参
加
論
の
展
開

－

1
9
8
0
年
代
以
降
、
認
知
主
義

的
学
習
理
論
に
代
わ
っ
て
新
た
に
台

頭
し
た
の
が「
状
況
的
学
習
理
論
」で

あ
る
。
同
理
論
に
お
い
て
、
学
習
と
は

「
状
況
に
埋
め
込
ま
れ
た
社
会
的
活

動
」で
あ
る
と
さ
れ
、
状
況
と
切
り
離

し
て
考
え
る
こ
と
は
で
き
な
い
と
い
う

文
脈
依
存
的
な
学
習
観
に
立
つ
考
え

で
あ
る
。
本
稿
で
は
、
同
理
論
の
中
心

的
概
念
で
あ
る
正
統
的
周
辺
参
加
論

と
、そ
こ
か
ら
発
展
し
た
文
脈
横
断
論・

状
況
境
界
論
に
至
る
ま
で
の
変
遷
を

概
観
す
る
。

ま
ず
状
況
的
学
習
理
論
の
生
成
に

影
響
を
与
え
た
の
は
、
文
化
人
類
学

者
に
よ
っ
て
行
わ
れ
た
様
々
な
文
化
圏

に
お
け
る
徒
弟
制
の
研
究
で
あ
る
。
同

研
究
は
、
マ
ヤ
族（
メ
キ
シ
コ
）の
産
婆

や
リ
ベ
リ
ア
の
仕
立
て
屋
な
ど
の
共
同

体
に
見
ら
れ
る
徒
弟
制
を
調
査
し
、

新
参
者
か
ら
古
参
者
へ
と
熟
達
す
る

過
程
は
従
来
の
学
習
理
論
が
前
提
と

し
て
き
た「
教
授
者（
先
生
）―
メ
デ
ィ

ア（
教
材
）―
学
習
者（
生
徒
）」と
い
う

関
係
性
の
中
で
学
習
者
が
所
与
の
知

識
を
内
化
す
る
認
知
過
程
と
は
異
な

る
見
方
を
明
ら
か
に
し
た
。
つ
ま
り
、

あ
る
社
会
的
環
境
に
埋
め
込
ま
れ
た

実
践
共
同
体
の
中
で
の
行
為
に
よ
っ
て

学
ぶ
と
い
う
学
習
観
で
あ
る
。
こ
こ
で

い
う
実
践
共
同
体
と
は
、「
あ
る
テ
ー

マ
に
関
す
る
関
心
や
問
題
、
熱
意
な
ど

を
共
有
し
、
そ
の
分
野
の
知
識
や
技

能
を
、
持
続
的
な
相
互
交
流
を
通
じ

て
深
め
て
い
く
人
々
の
集
団
」（
E・ウ
ェ

ン
ガ
ー
他 

2
0
0
2
）で
あ
る
。

そ
の
後
、
前
述
し
た
徒
弟
制
研
究

で
の
知
見
を
学
習
理
論
に
展
開
し
た

の
が
、
J
・
レ
イ
ヴ
と
E
・
ウ
ェ
ン
ガ
ー

に
よ
る「
正
統
的
周
辺
参
加
論
」で
あ

る
。
同
理
論
に
よ
れ
ば
、学
習
と
は「
あ

る
実
践
共
同
体
へ
の
周
辺
的
参
加
か

ら
十
全
的
参
加
に
向
け
た
、
成
員
と

し
て
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
形
成
過

程
」と
定
義
さ
れ
る
。
同
理
論
が
明
ら

か
に
し
た
学
習
の
概
念
と
は
主
に
以
下

の
３
点
に
整
理
で
き
る
。
第
１
に
、「
学

習
の
文
脈
性
」で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
学

習
と
は
社
会
的
な
文
脈
か
ら
独
立
し

て
個
人
の
頭
の
中
で
生
起
す
る
も
の

で
あ
り
、
獲
得
し
た
知
識
や
技
能
は

文
脈
を
越
え
て
転
移
可
能
で
あ
る
と

さ
れ
て
き
た
。
そ
れ
に
対
し
て
同
理
論

は
、
学
習
を
あ
る
特
定
の
実
践
共
同

体
へ
の
参
加
過
程
そ
の
も
の
で
あ
る
と

し
、
学
習
の
文
脈
性
を
強
調
し
た
。

第
2
に
、「
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の

変
容
」で
あ
る
。
学
習
と
は
単
な
る
個

人
の
知
識
獲
得
で
は
な
く
、
実
践
共

同
体
へ
の
参
加
過
程
を
通
じ
て
引
き

起
こ
さ
れ
る
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
変

容
を
包
含
す
る
。
つ
ま
り
、
自
分
が
実

践
共
同
体
に
意
志
を
持
っ
て
参
加
す

る
こ
と
で
あ
り
、
参
加
を
通
じ
て「
な

り
た
い
自
分
」に
近
づ
く
過
程
と
も
い

え
る
。
そ
の
意
味
で
、「
人
は
何
の
た

め
に
学
ぶ
の
か
」と
い
う「
学
習
の
目

的
性
」に
言
及
し
た
初
め
て
の
学
習
理

論
と
も
い
え
る
。

第
３
に
、「
学
習
の
社
会
的
構
成
性
」

で
あ
る
。
つ
ま
り
、
学
習
の
単
位
は
学

習
者
個
人
だ
け
で
な
く
、
学
習
過
程

に
お
い
て
学
習
者
、
道
具
、
他
者
、
共

同
体
が
社
会
的
に
構
成
さ
れ
る
こ
と

で
あ
る
。
言
い
換
え
れ
ば
、
個
人
が
あ

る「
固
定
的
な
」実
践
共
同
体
へ「
参
加

さ
せ
て
も
ら
う
」の
で
は
な
く
、
個
人

の
参
加
を
通
じ
て
共
同
体
の
ル
ー
ル
や

他
の
構
成
メ
ン
バ
ー
が
変
化
し
、
結
果

と
し
て
共
同
体
自
体
の
変
化（
再
生
産

や
批
判
的
創
造
）が
促
さ
れ
る
こ
と
を

意
味
す
る
。

こ
の
よ
う
に
正
統
的
周
辺
参
加
論

は
、
学
習
概
念
に
新
た
な
見
方
を
示

し
、
学
習
研
究
の
発
展
に
多
大
な
功

績
を
も
た
ら
し
た
と
さ
れ
て
い
る
。
し

か
し
、
同
理
論
は
学
習
に
お
け
る「
状

況
間
の
差
異（
文
脈
性
）」を
強
調
す
る

立
場
を
取
る
一
方
で
、
文
脈
を
越
え
た

学
習
の
転
移
可
能
性
に
つ
い
て
否
定

的
な
見
方
を
す
る
な
ど
、「
状
況
間
の

つ
な
が
り
」に
つ
い
て
の
議
論
を
背
景

化
し
て
き
た
点
が
批
判
の
対
象
と
さ

れ
て
い
る
。

状
況
的
学
習
理
論
の
発
展

－文
脈
横
断
論
・
状
況
境
界
論
の
展
開

－

そ
う
し
た
批
判
を
受
け
、
複
数
の

状
況
間
を
視
野
に
入
れ
た
学
習
研
究

が
進
展
す
る
こ
と
に
な
る
。
そ
れ
が
、

1
9
9
0
年
代
半
ば
以
降
、
状
況
的

学
習
理
論
の
新
た
な
展
開
と
し
て
注

目
を
集
め
る「
文
脈
横
断
論
」で
あ
る
。

文
脈
横
断
論
と
は
、
あ
る
文
脈
と
別

の
文
脈
と
の
間
を
ま
た
ぐ
過
程
で
見

ら
れ
る「
状
況（
人
・
共
同
体
・
人
工

物
な
ど
）の
発
達
的
変
化
」に
着
目
す

る
研
究
領
域
で
あ
る
。
文
脈
横
断
に

は
、
時
間
的
に
前
後
す
る
複
数
の
状

況
間
を
一
方
か
ら
他
方
へ
移
動
す
る

「
状
況
間
移
動
」（
例
：
大
学
生
か
ら
会

社
員
に
な
る
）、
ま
た
現
在
直
接
あ
る
状

況
に
参
加
し
な
が
ら
、
他
の
状
況
へ
間

接
的
、
一
時
的
に
ア
ク
セ
ス
す
る「
間

接
横
断
」（
例
：
業
務
終
業
後
に
キ
ャ
リ

ア
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
受
け
る
）、
さ
ら

に
複
数
の
文
脈
が
時
間
や
空
間
を
隔

て
ず
に
重
な
り
合
う「
多
重
混
成
」（
例：

異
業
種
勉
強
会
に
参
加
す
る
）の
３
タ
イ

プ
が
あ
る
。

次
に
、
文
脈
横
断
の
過
程
で
生
じ

る
状
況
の
発
達
的
変
化
に
つ
い
て
整
理

す
る
。
ま
ず
、「
内
省
の
促
進
」
と
、

そ
れ
に
伴
う「
全
人
格（
ア
イ
デ
ン
テ
ィ

テ
ィ
）の
変
容
」
が
挙
げ
ら
れ
る
。
文

脈
横
断
は
、
知
識
・
ス
キ
ル
の
習
得
や

学
習
棄
却
の
機
会
と
な
る
だ
け
で
な

く
、
時
に
物
事
の
見
方
や
価
値
観
な

ど
全
人
格
的
な
変
容
を
促
す
契
機
と

な
る
。
次
に
、「
非
公
式
的
学
習
」で

あ
る
。
例
え
ば
、
社
外
勉
強
会
で
の

交
流
を
き
っ
か
け
に
形
成
さ
れ
た
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
を
通
じ
て
、
最
新
の
業
界
情

報
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
手
法
を
獲
得
す

る
場
合
な
ど
が
そ
れ
に
あ
た
る
。
最

域
の
一
つ
と
し
て
今
後
の
発
展
可
能
性

を
秘
め
た
分
野
で
あ
る
と
言
え
よ
う
。

学
習
理
論
の
実
践
的
含
意

そ
れ
で
は
、
近
年
、
学
習
研
究
の
中

心
的
テ
ー
マ
と
し
て
、「
文
脈
間
を
横

断
す
る
学
習
」が
注
目
を
集
め
る
よ
う

に
な
っ
た
の
は
な
ぜ
か
。
そ
こ
に
は
、

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
な
学
術
界
に

お
け
る
動
き
だ
け
で
は
な
く
、
現
代
社

会
の
要
請
と
も
言
え
る
事
情
が
あ
る
。

そ
の
一
例
が
、
企
業
、
大
学
、
N
P
O
、

地
域
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
、
S
N
S
な
ど
共

同
体
の
あ
り
方
が
多
様
化
・
複
層
化

す
る
中
で
生
じ
る
仕
事
の
質
的
変
化

で
あ
る
。
複
雑
化
す
る
社
会
課
題
や

成
熟
し
た
消
費
市
場
に
応
え
る
た
め

に
、
既
存
の
共
同
体
の
垣
根
を
越
え

た
協
働
構
成
的
な
タ
イ
プ
の
仕
事
が

増
加
し
た
こ
と
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

そ
う
し
た
仕
事
の
質
的
変
化
に
応
じ

た
個
人
の
働
き
方
や
組
織
の
あ
り
方

を
模
索
す
る
上
で
、
文
脈
横
断
論
や

状
況
境
界
論
の
研
究
知
見
が
大
い
に

求
め
ら
れ
て
い
る
。

特
に
、
状
況
境
界
論
の
実
践
的
含

意
に
は
様
々
な
可
能
性
を
秘
め
て
い
る

と
筆
者
は
考
え
て
い
る
。
近
年
、「
越

境
学
習
」※
１
や「
学
び
の
サ
ー
ド
プ
レ

イ
ス
」※
２
な
ど
の
概
念
が
広
く
ビ
ジ
ネ

ス
パ
ー
ソ
ン
の
間
に
浸
透
し
、「
外
に

開
か
れ
た
学
び
」の
重
要
性
が
喧
伝
さ

れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
そ
し
て
、
そ
れ

ら
の
主
張
の
多
く
は
企
業
の
内
と
外

と
い
う
固
定
的
な
境
界
線
を
前
提
に

し
た
も
の
で
あ
る
。
し
か
し
、
状
況
境

界
論
の
知
見
を
借
り
れ
ば
、
そ
こ
に
新

た
な
問
い
を
立
て
る
こ
と
が
出
来
る
。

そ
れ
は
、
例
え
ば「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
と
新
人
で
は
境
界
設
定
に
ど
の
よ

う
な
違
い
が
見
ら
れ
る
の
か
」、
さ
ら

に
、「
ど
の
よ
う
な
境
界
を
越
え
た
と

き
に
、
い
か
な
る
発
達
的
変
容
が
も
た

ら
さ
れ
る
の
か
」等
で
あ
る
。
そ
こ
に

は「
一
様
な
境
界
像
」
を
前
提
と
し
て

き
た
こ
れ
ま
で
の
議
論
と
は
異
な
る
見

方
が
で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

状
況
境
界
論
の
今
後
の
発
展
が
待
た

れ
る
。

以
上
、
19
世
紀
初
頭
か
ら
現
代
に

至
る
ま
で
の
学
習
理
論
の
系
譜
に
つ
い

て
概
観
し
て
き
た
。
近
年
、
我
が
国

で
も
企
業
経
営
の
分
野
に
お
い
て
、「
学

習
」と
い
う
概
念
の
重
要
性
が
高
ま
り

を
見
せ
始
め
て
お
り
、
企
業
組
織
で

働
く
人
々
の
学
び
を
探
求
す
る「
経
営

学
習
論
」と
い
う
学
際
的
学
問
領
域
に

は
産
業
界
か
ら
も
注
目
が
集
ま
っ
て
い

る
。
は
た
ら
く
を
楽
し
む
社
会
の
実

現
に
向
け
て
一
人
ひ
と
り
の
学
び
が
豊

か
に
な
る
た
め
に
も
今
後
の
学
習
研

究
の
更
な
る
発
展
に
期
待
し
た
い
。
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→四方（2011）は25歳～ 64歳の臨時雇用の労働者に対
して、３年後の就業状態を国際比較している。それに
よると日本では６割近くが３年後も臨時雇用のままであ
り、３年後に常用雇用に転換している人は４人に１人に
過ぎない。しかし、欧州をみると常用雇用への転換が
６割以上を占める国が大半である。非正規雇用が「行き
止まり」となっている日本に対し、欧州では非正規雇用
を正規雇用への「架け橋」として活用し、優秀な人材を
確保している動きが伺える。

���� ��

����

����

����

����

����

��

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

�����
����å

新規求人数における職業別比率の推移
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森安 亮介 インテリジェンスHITO総合研究所　研究員

→専門的・技術的職業の増加は世界各国で確認できる。
就業者ベースで、専門的・技術的な職につく就業者の占め
る割合を示したものが右図である。図中には示していない
が、ブラジル、マレーシア、タイなど新興国も含め調査対
象 22ヵ国中すべての国で増加している。
しかし、海外と比較すると日本の専門的職業従事者・技
術者が占める割合は小さい。2010 年において日本にお
ける専門的職業従事者・技術者の割合は15.8%。韓国の
19.2%を下回っているほか、スウェーデン（41.3%）、デ
ンマーク（40.9%）など北欧諸国と比べると２倍以上の開
きがある。

→マクロ観点から、日本の労働市場で求人が増えている職
業を確認したい。職業安定業務統計から新規求人数の職業
別内訳を確認すると、「専門的・技術的職業」が趨

すうせい

勢的に増
加傾向にあることが分かる。2003年では全体の18.7%に過
ぎなかった「専門的・技術的職業」は2011年には27.6%に達
している。「専門的・技術的職業」とは研究者やエンジニア、
SE、医療系従事者、法務系従事者、経営・会計・金融系
従事者、デザイナーなどを指し、いわゆる知識労働者に対
するニーズの増加傾向が伺える。

専門的職業従事者の割合

日本は北欧の半分以下
のある人材へのニーズが増加

《参考文献》 労働政策研究・研修機構「入職初期のキャリア形成と世代間コミュニケーションに関する調査」2011年
厚生労働省「労働経済白書 平成24年版」 
労働政策研究・研修機構「データブック国際労働比較 2012年版」
四方理人（2011）『非正規雇用は「行き止まり」か？　̶労働市場の規制と正規雇用への移行』（「日本労働研究雑誌」No.608  2011年2･3月号）

※国際標準職業分類(ISCO-88)に基づく「2.専門的職業従事者(Professionals)」と「3.技術者及び準専
門的職業従事者(Technicians and associate professionals)の合算値。ただし、アメリカの2000年につ
いてはISCO-68基準の「0/1. 専門・技術職(Professional, technical and related workers)」を採用。また、
オーストラリアの2010年は2008年段階のものを採用している。

臨時雇用労働者の３年後における雇用状態（国際比較）
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重視度 DI
 （「今後重視する人材」－「これまで重視してきた人材」）

今
後
重
視
す
る
人
材
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人件費抑制のため
低コストな人材

変動に応じ調整しやすい人材

専門的知識を有する人材

担当職務の
基礎技能・知識を
身につけた人材

チームワークを
尊重できる人材

指示を正確に
理解し行動できる人材

社風になじめる人材

自社にない経験を有する人材

リーダーシップを持ち
引っ張っていける人材

自ら考え行動できる人材

自社にない新しい発想を持った人材

事業戦略・事業展開を考えられる人材

部下指導や
後継者育成ができる人材

企業が重視する人材

日本を取り巻く雇用環境や日本の課題を、データとともにお伝えする。

今回のテーマは日本の「企業が求める人材」。
知識社会化する中、専門性を踏まえ自律的に課題を設定・解決できる人材の価値が高まっている。

ではそういった人材へのニーズは実際にはどの程度増えているのだろうか？
また、日本は各国と比較してどういった状況にあるのだろうか？　統計データから実態を探った。

企業が求める人材日本の

求人が最も多い職業は

その３

その４ その２

その１

→日本企業は今どういった人材を必要としているのだろうか？ JILPT
は、育成・確保に際して企業が重視する人材を「これまで重視してきた
人材」と「今後重視する人材」に分けて調査している。右図は、タテ軸
に今後重視する人材を、ヨコ軸には重視度の増加幅（「今後重視する」
割合－「これまで重視してきた」割合）をプロットした図である。
企業が今後最も重視するのは「自ら考え行動できる人材」（78.0%）。そ
の重視度も19.8ポイント上昇しており、企業が今まで以上に必要とす
る意向が伺える。また、重視度の増加幅が高い人材を見ると、「事業戦
略・事業展開を考えられる人材」や「自社にない新しい発想を持った人
材」で35ポイント以上増加している。一方、重視度が低下しているの
は「指示を正確に理解し行動できる人材」、「社風になじめる人材」、「チー
ムワークを尊重できる人材」、「担当職務の基礎知識・技能を身につけ
た人材」である。自ら考え組織を導く人材やイノベーションを起こせる
人材の価値が高まる一方で、既存組織内で立ち回るだけの人材や指示
待ち型人材の価値が低下している傾向が見て取れる。

���������å ���������å ���������å

専門的職業従事者・技術者が就業者に対し占める割合（国際比較）
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 自律性 創造性

専門的・技術的職業

※臨時雇用とは，有期雇用契約の労働者もしくは派遣による労働者である。
※「日本（非正規雇用）」については，非正規雇用労働者が正規雇用へ移るか，非正規雇用にとどまっているか，
無業になるかについての割合を表している。なお，非正規雇用とは，有期雇用契約の有無にかかわらず，呼称が「契
約社員」「パート・アルバイト」「派遣社員」「嘱託」のいずれかの労働者。

臨時雇用を 架け橋 
として活用する欧州
 行き止まり の日本
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編集後記
守島基博先生や柴田励司氏をはじめ、本誌の取材にご協力頂き
ました多くの方々にこの場を借りて、厚く御礼申し上げます。本
誌では、プロフェッショナル人材を「高度な専門性を持ち、非定
型（基幹）業務において高い付加価値を発揮する人材」と定義し、
プロフェッショナル人材のマネジメントやキャリアについて、企
業・個人の双方の立場から「プロフェッショナルの未来」を描いて
きました。
「MAKE（育成）or BUY（採用） 」̶̶それは、これまで企業の人
材戦略を考える際、常に議論の中心に据えられてきたテーマでし
た。しかし今、「プロフェッショナル人材」を議論の対象にしたとき、
その2軸のフレームワークではもはや有効な打開策を見出せない
時代となってきています。
・ビジネスの変化が激しく、社内では十分な時間的・金銭的な育
成コストをかけられない…。
・しかし、外部から採用するにも、欲しいターゲットは希少性が
高く、高額な金銭報酬だけでは採用できない…。
特にIT業界でリードエンジニア層（CIOの一つ下のレイヤー）を採
用するようなケースで多くの企業が頭を悩ますポイントでしょう。
そこで、従来の2軸に替わる新たな手法として、「RENT（活用）」
という考え方が注目されています。企業とプロフェッショナル人
材がしなやかな協働のエコシステム（ノットワーキング※1）をつく
り、プロジェクトベースで繋がり、また離れていくという野火的
な活動を繰り返していくという考え方です。
こうした考え方を守島先生の「4つの人材タイプ」（本誌P6～8）
にあてはめて考えますと、例えば「スペシャリストのプロフェッショ
ナル」はロフトワーク様のビジネスモデル（本誌P16～18）がそ
の典型例でしょう。また「経営のプロフェッショナル」という観点
では、石川様（本誌P25）のように経営顧問という働き方を通じて、
顧問先で経営の辣腕をふるうというキャリアも描けます。
これからも、企業にとってプロフェッショナル人材の重要性が高
まることに疑いの余地はありません。企業各社には、こうした知
識社会化への移行やそれに伴う個人のキャリア観の変化に柔軟
に対応しながら、既存の枠組みに固執することなく、プロフェッ
ショナル人材とのより良い付き合い方を模索する姿勢が求められ
そうです。 （美濃啓貴）

第2回 ミドルマネジャーの熟達化における 
  学習とモチベーションの在り方
グローバル化の進展において、あらゆる事柄の複雑さの度合いが増しています。そうした中、数
少ない手掛かりからより多くのパターンを認識し、そのコンテキストから解釈を正確に行い、解決・
意思決定できるプロフェッショナルが大変注目されています。現に多くのグローバル企業を輩出し
ている欧米において、企業組織が発展してきた背景には高度な知識・理論を備え、企業の中で活躍
するプロフェッショナルの存在があります。
一方、日本は諸外国と比較すると、現業的職業と事務的職業の労働力率は高いが、専門的職業と
管理的職業の労働力率が低いという結果です。グローバルで勝ち抜くためには、専門的職業と管理
的職業の労働力率を高めることが重要ですが、プロフェッショナルはどう実践知（ある領域の長い
経験を通して、高いレベルのパフォーマンスを発揮できる段階に達した人がもつ実践に関する知性）
を獲得してきたのでしょうか。
そこで組織・人材マネジメントの第一人者であり、近著「実践知」で活躍する彼（女）らの実践知
を解読された神戸大学大学院の金井教授に全3回にわたってゲストを招きながら実態やその育成方
法などについて解説いただきます。

※定員になり次第、締め切らせていただきます。
※個人情報の取扱いに関するページが立ち上がりますので、リンク「個人情報の取扱いについて同意の上、セミ
ナーに申し込む」をクリックし、お申し込みフォームにお進みください。

今回は、理論研究を紹介したい。なぜな

ら企業では、従業員のプロフェッショナル

化をはじめ、働く人々の動機も就業形態も

多様化しており、企業でどのような人材の

組み合わせが求められるのか、また企業の

求める人材の組み合わせが何によって規定

されるのかを考える必要性が多くの日本企

業で高まっているからである。特に人材の

プロフェッショナル化や多様化を議論する

時、手に職を持つという専門性の高さやそ

れに伴う自由な働き方がクローズアップさ

れがちであるが、企業が彼らの知識を競争

力に結び付けるプロセスにも注目しなけれ

ば、単なる言葉遊びになってしまう。

その意味で今回紹介するKang, Morris, 

and Snell（2007）は、人材アーキテクチャー

という企業内の人材の組み合わせについて

理論的に提示した論文（Lepak and Snell, 

1999）をイノベーション研究と組み合わせ

ることでさらに発展させている。

多くのイノベーション研究は「急進（探

索）」と「漸進（活用）」という軸で捉えられる。

急進とは「新規の知識・能力、資源、業務

プロセスに立脚するイノベーション」であり、

漸進とは「既存の知識・能力、資源、業務

プロセスに立脚するイノベーション」である。

Kang et al（2007）は、企業がどちらを志

向するのかによって人材マネジメントが異

なると主張している。

最 初 にKang et al（2007）は、Lepak 

and Snell（1999）の枠組みにしたがって企

業内の人材を①人的資本の特殊性（その企

業だけに通用するスキルや知識の度合い）

と②人的資本の（企業のコアコンピタンス

に対する）価値、の２軸を用いて４つの人

材タイプを類型化する。第１のタイプは人

的資本の特殊性も人的資本の価値も共に

高い従業員で、いわゆる「コア人材」である。

第２のタイプは企業の特殊スキルの度合い

は高いものの、企業の価値創造に直接結

び付きづらいタイプで「外部提携人材」。第

３のタイプは特殊性も人的資本の価値も低

いタイプで「低価値創造人材」である。第４

のタイプは企業特殊性は低いものの、企業

にとっての付加価値は高い人材で、いわば

「内製化人材」である。

Kang et al（2007）が主張しているのは、

企業が急進タイプのイノベーションを志向

するのであれば、４つのタイプのうちコア

人材と第２タイプの人材（外部提携人材）と

の関係性を強めるような人事施策を展開す

べきであり、漸進タイプのイノベーション

を志向するのであれば、コア人材とタイプ

４の人材（内製化人材）との関係性を強化

するような人事施策を打つべきであるとい

う点である。

急進タイプのイノベーションを志向する

場合、そこで求められる企業の人事施策は、

⑴柔軟な職務構造、⑵成果に応じた報酬、

⑶自らの専門だけでなく周辺知識まで理解

すること、である。他方で、漸進タイプの

イノベーションを志向する企業の人事施策

は、⑴相互依存的な職務設計、⑵凝集性

を高める施策、⑶ジョブローテーションや

OJTなどを介した幅広いスキル形成、である。

両者の人事施策の違いは、イノベーショ

ンのタイプだけでなく、その背後にある社

会関係の違いに求めることもできる。つま

り、急進タイプのイノベーションでは新しい

アイデアを創出することが求められるために、

集団凝集性が低い方がよい。なぜなら集団

凝集性が高いと同じような考えを持つ者ば

かりになるため、新しいアイデアが生まれな

いからである。反対に漸進タイプのイノベー

ションの場合は、既存技術に対してより深

い知識が求められるので、集団凝集性を高

めるような人事施策を志向した方がよい。

Kang et al（2007）の議論は、理論研究

として整理されているものの、日本企業に

即しているのか疑問に思うところもある。

第1に彼らも指摘しているように、成果に

応じた報酬を与えることが必ずしも急進的

なイノベーションに結びつくとは限らない

し、短期志向になった結果、特にR&Dの分

野で負の影響を与える可能性がある。第２

に日本の場合、判例の蓄積で正社員を容易

に解雇できないことから、企業内のポート

フォリオを急激に変更することが難しい。

したがって多くの企業は、転換制度の設置

や派遣や請負などの契約のバリエーション

を増やして対応していくしかないだろう。

ただ、彼らの論文から得ることも多い。

それは専門性の背後に信頼が必要だと述

べている点である。専門性がいくら高くて

も、知識や技術を持ち逃げしたり専門性を

鼻にかけて天狗になっているような人、ビ

ジネスマナーを失するような人は、情報の

不確実性が高いワンスポットの取引ならば

成立するだろうが長続きはしない。専門性

の高さで活躍するためには、信頼を構築す

るための土台となるヒューマンスキルが実

は重要なのである。
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Kang, S-C, Morris, S. S., and Snell, S. A. (2007) “Relational Archetypes, Organizational Learning, and 
Value Creation: Extending the Human Resource Architecture”, Academy of Management Review, Vol. 
32, No.1 pp.236-256.

東京理科大学経営学部准教授

関係性の違い、組織学習、価値創造
－人材アーキテクチャー理論の拡張－

海外HR論文紹介

発 行 人　高橋広敏
統括編集長　美濃啓貴
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編 集 株式会社インテリジェンスHITO 総合研究所　
 〒100-6328 東京都千代田区丸の内 2-5-2 
 三菱ビル8F

注意）本誌掲載記事の無断転載を禁じます。無断模写・複製は著作
権法上の例外を除き、禁じられています

Humanity, Intelligence and Talent for Organization

※本誌に関するお問い合わせはこちら
HITO総研HP＞お問い合わせ
http://hito-ri.inte.co.jp/contact.html
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ミドル研究会　関西分科会 
『ミドルマネジャーをプロフェッショナルにするために』

開催日時 2013年1月22日（火）15:00 ～ 17:30（受付開始14:30）
会 　 場 ハービスPLAZA5F　貸会議室 
 大阪市北区梅田2-5-25　ハービスOSAKA 5Ｆ
対 　 象 人事関連部門の方
定 　 員 70名　※定員になり次第締め切りとさせていただきます。
費 　 用 無料

開催概要

※「インテリジェンス　ミドル研究会」で検索して下さい
http://saiyo.inte.co.jp/seminar/middleage/お申し込みはこちら

※本研究会は全3回を予定しております。

プロフェッショナルなミドルマネジャーにするためのキャリアとは？
優秀なミドルマネジャー像について先人から学ぶ

第１回
※終了しました

プロフェッショナルなミドルマネジャーから次世代経営者になるために
ミドルマネジャーの熟達化における学習とモチベーションの在り方

第２回
※参加受付中

プロフェッショナルを育むプロフェッショナルとは？
世代継承性という発達課題とリーダーシップ・人材育成の在り方

第３回
※2013年3月開催予定

講
師
紹
介

楠見 孝 氏　京都大学大学院教育学研究科　教授

1959年神奈川県生まれ。1987年学習院大学大学院人文科学研究科博士課程単位取得退学、博
士（心理学）。東京工業大学助教授などを経て現職。専門は教育心理学、認知心理学。著書に『実践
知 －エキスパートの知性』（有斐閣）、『仕事のスキルー自分を生かし、職場を変える』（北大路書房）、
『現代の認知心理学〈3〉思考と言語』（北大路書房）、『メタファー研究の最前線』（ひつじ書房）など。

※1 山住勝広・ユーリア・エンゲストローム（2008）「ノットワーキング 
結び合う人間活動の創造へ」新曜社より

金井 壽宏 先生　神戸大学大学院経営学研究科　教授

1954年神戸生まれ。1978年京都大学教育学部卒業。神戸大学博士課程前期課程修了後、MIT
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